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	 บทความนี้นำาเสนอกรอบแนวคิดการวิจัยซึ่งมีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษา	 1.	 เปรียบเทียบผลของ

วฒันธรรมชาต	ิระหว่าง	ไทย	ญีปุ่น่	และ	อเมรกิา	ทีม่ต่ีอความพงึพอใจในการสือ่สาร	แรงจงูใจในการทำางาน	

และผลการดำาเนินงานขององค์กร	2.	ความสัมพันธ์ระหว่างความพึงพอใจในการสื่อสารกับผลการดำาเนินงาน 

ขององค์กร	 3.	 ความสัมพันธ์ระหว่างแรงจูงใจในการทำางานกับผลการดำาเนินงานขององค์กร	 โดยทำาการ

ศึกษาวัฒนธรรมชาติ	5	มิติ	 (ความเหลื่อมลำ้าของอำานาจ	การหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอน	ความเป็นปัจเจก

นิยม	ความแข็งแกร่ง	และการมุ่มเน้นเป้าหมายระยะยาว)	ความพึงพอใจในการสื่อสาร	8	มิติ	(บรรยากาศ

ของการตดิต่อสือ่สาร	ความสมัพนัธ์กบัผูบั้งคับบญัชา	ความเป็นอนัหนึง่อนัเดียวกนัในองค์กร	คณุภาพของ

การสื่อสาร	 การติดต่อสื่อสารตามแนวนอนระหว่างบุคคล	 ภาพรวมขององค์กรโดยทั่วไป	 ข้อมูลป้อนกลับ

ส่วนตัว	และความสัมพันธ์กับผู้ใต้บังคับบัญชา)	แรงจูงใจในการทำางาน	4	มิติ	(ด้านความต้องการพื้นฐาน	

ความต้องการอำานาจ	 ความต้องการความสำาเร็จ	 ความต้องการความผูกพัน)	 และผลการดำาเนินงานของ

องค์กรทัง้มุมมองด้านการเงนิและมมุมองทีไ่ม่ใช่การเงนิ	เนือ่งจากบทความนีเ้ป็นการนำาเสนอกรอบแนวคดิ

เท่านั้น	 จำาเป็นต้องมีการยืนยันโดยการเก็บข้อมูล	 ซึ่งผลการดำาเนินการศึกษาครั้งนี้	 สามารถนำาไปใช้เพื่อ

ให้เกิดประโยชน์กับองค์กรท่ีมีพนักงานหลากหลายเชื้อชาติเพื่อที่จะได้เกิดความรู้ความเข้าใจเชิงลึกในผล

ของวัฒนธรรมชาติที่มีต่อการบริหารงานขององค์กร	
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Abstract

 This	article	proposes	a	conceptual	framework	that	aims	to	study	the	following	objectives:	

1)	to	compare	the	impact	of	national	culture	on	communication	satisfaction,	work	motivation	and	

firm	performance	of	three	nations:	Thailand,	Japan	and	America;	2)	to	examine	the	relationship	

between	communication	satisfaction	and	firm	performance;	and	3)	to	investigate	the	relationship	

between	work	motivation	 and	 firm	performance.	 The	 framework	 incorporates	 5	 dimensions	 of	

national	 culture	 (i.e.,	 Power	 Distance,	 Uncertainty	 Avoidance,	 Individualism,	Masculinity	 and	 

Long-term	Orientation),	8	dimensions	of	communication	satisfaction	(i.e.,	Communication	climate,	

Relation	 with	 supervisor,	 Organizational	 integration,	Media	 quality,	 Horizontal	 communication,	

Organizational	perspective,	Personal	feedback	and	Relations	with	subordinates)	and	4	dimensions	

of	motivation	which	are	Basic	need,	Need	for	power,	Need	for	achievement	and	Need	for	affiliation.	

Firm	performance	in	this	framework	includes	both	financial	and	non-financial	performances.	Due	

to	the	fact	that	this	article	presents	only	a	conceptual	framework,	collecting	data	will	be	the	next	

step	of	the	study.	The	result	of	this	study	can	be	used	as	a	guideline	to	help	organizations	to	

understand	the	effect	of	national	culture	on	the	management	of	multinational	organizations.	

Keywords:  National	Culture	Communication	Satisfaction		Multinational	Workplace

บทน�า

	 ในปัจจบุนัซึง่เป็นยคุโลกาภิวตัน์	ยคุของการ

เปิดเสรีทางธุรกิจการค้าและการลงทุน	 ที่เกิดมา

ควบคู่กับการพัฒนาเทคโนโลยีในการสื่อสารและ

การคมนาคม	ส่งผลให้การขยายตัวทางธุรกิจทำาได้

ง่ายและสะดวกขึ้นเมื่อเทียบกับอดีต	 เนื่องจาก

อุปสรรคทางการค้าและการลงทุนระหว่างประเทศ

เริ่มหมดไป	แต่อย่างไรก็ตามการแข่งขันทางธุรกิจ

ก็มีแนวโน้มรุนแรงขึ้น	 การเติบโตและความสำาเร็จ

ของการดำาเนินธุรกิจภายใต้กระแสโลกาภิวัตน์นั้น

พบว่าสิง่ทีส่ำาคญัคอืความสามารถในการเรยีนรูแ้ละ

เข้าใจการทำางานในระดับนานาชาตขิองทัง้ผูบ้ริหาร

และบุคลากรในองค์กรและสิ่งที่องค์กรทางธุรกิจ

จำาเป็นต้องให้ความสำาคัญเป็นอันดับแรกคือ	ความ

แตกต่างทางวฒันธรรมของแต่ละชาต	ิการให้ความ

สำาคญัเฉพาะวฒันธรรมองค์กรไม่เพียงพออกีต่อไป	

องค์กรจะต้องตระหนักและมีการปรับกลยุทธ์เพื่อ

เรียนรู้ถึงจิตใจของเพื่อนร่วมงานชาวต่างชาติมาก

ยิ่งขึ้น	 เนื่องจากวัฒนธรรมที่แตกต่างกันอาจนำาไป

สูค่วามไม่เข้าใจกนัของพนกังานในองค์กรเดยีวกนั	

(Nardon	 et	 al.,	 2011)	 เพราะต่างมาจากพื้นฐาน	

ค่านิยม	และความเชื่อที่ต่างกัน	

	 Gancel	et	al.	(2002)	กล่าวว่า	การบริหาร

ความแตกต่างทางวฒันธรรมทีม่ปีระสิทธิภาพ	เป็น

จุดเริ่มต้นที่สำาคัญ	 ที่เพิ่มศักยภาพในการแข่งขัน

ทางธุรกิจ	 ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับองค์กรจะให้ความสำาคัญ

กับการเผชิญต่อความแตกต่างทางวัฒนธรรม

ภายในสถานที่ทำางานมากน้อยระดับไหน	 หลาย

องค์กรท่ีมีพนักงานหลากหลายเชื้อชาติไม่ประสบ

ความสำาเร็จเนื่องจากเพิกเฉยกับการที่พนักงานมี

วัฒนธรรมต่างกัน	 โดยอาจไม่ได้คำานึงว่า	 ในแต่ละ

ประเทศล้วนมวีฒันธรรมของตนเอง	(Mazur,	2010)	

ดังนัน้การทีค่นจากหลายประเทศมาทำางานร่วมกนั

ในสถานทีเ่ดยีวกนั	แต่ละคนย่อมเอาความเป็นตัวตน 

และวัฒนธรรมของตนมาใช้หรือปฏิบัติในสถานที่

ทำางานนั้น	 การจัดการท่ีดีจึงเป็นส่ิงจำาเป็น	 การ

จัดการในที่นี้ 	 มิได้หมายถึงการเข้าไปเปลี่ยน
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วัฒนธรรมของแต่ละคน	 แต่เพื่อให้คนในองค์กร

เดยีวกนัเข้าใจความแตกต่างของเพือ่นร่วมงานหรอื

เข้าใจวฒันธรรมชาตขิองเพือ่นร่วมงานโดย	Hofstede	

(2001)	 ได้กล่าวไว้ว่า	 ถ้ามีการจัดการที่ดี	 ความ

หลากหลายภายในองค์กรจะกลายเป็นคุณค่าของ

องค์กร	 เพราะจะช่วยเพิ่มความเข้าใจในทางการ

ตลาดที่ต่างกัน	 เพิ่มความคิดริเริ่มสร้างสรรค์	 และ

นำาไปสู่การตดัสนิใจทีด่ขึีน้	ในทางกลบักนั	ถ้ามกีาร

จดัการทีไ่ม่ด	ีอาจนำาไปสูค่วามเข้าใจผดิในเรือ่งทีไ่ม่

ควรจะเป็น	เกดิความขดัแย้งในองค์กร	ความสบัสน	

และความไม่มีประสิทธิภาพ	

	 อาจกล่าวได้ว่าวัฒนธรรมมีบทบาทเสมือน

เป็นตัวเชื่อมต่อเพื่อใช้ในการสื่อสารระหว่างกัน	

วัฒนธรรมเป ็นตั วแปรที่ มี ผลต ่อการแสดง

ปฏิสัมพันธ์กับบุคคลอื่น	 ๆ	 ท้ังน้ีการศึกษาความ

สัมพันธ์หรือความเชื่อมโยงระหว่างวัฒนธรรมกับ

การสื่อสารนั้น	Hall	 (1990)	เสนอว่าวัฒนธรรมคือ

การสื่อสารและการสื่อสารคือวัฒนธรรม	โดยความ

สมัพนัธ์ระหว่างวฒันธรรมกบัการสือ่สารมผีลต่อกนั

และความสัมพันธ์นี้ยังชี้ให้เห็นว่าบุคคลท่ีมาจาก

ประเทศต่างกันมีรูปแบบการใช้วิธีสื่อสารท่ีต่างกัน

ด้วย	 องค์กรจึงต้องตระหนักถึงความแตกต่างทาง

ภาษาในสถานที่ทำางานซึ่งเกิดจากความแตกต่าง

ทางสถานะสังคม	เศรษฐกิจ	เพศ	เชื้อชาติ	ศาสนา	

และพืน้ฐานทางวัฒนธรรม	แนวทางทีบ่คุคลตอบสนอง 

ต่อการสื่อสารล้วนขึ้นกับลักษณะเหล่าน้ี	 โดย 

เฉพาะอย่างยิ่งทัศนคติเกี่ยวกับวัฒนธรรมนั้นมี

อิทธิพลต่อการส่ือสารโดยตรง	 บุคลากรทุกคนจึง

ต้องให้ความสำาคญัและละเอยีดอ่อนกบัพืน้ฐานทาง

วัฒนธรรมท่ีแตกต่างกันของเพื่อนร่วมงาน	 ซ่ึงจะ

ทำาให้ทุกคนเข้าใจและยอมรับซึ่งกันและกันใน 

สถานที่ทำางาน

	 ยิง่ไปกว่านัน้มนษุย์ทกุคนต้องมแีรงจงูใจใน

การทำางาน	บคุลากรในองค์กรต่าง	ๆ 	กเ็ช่นกนั	ดงันัน้ 

การที่บุคคลมาจากสถานที่ที่ต ่างกัน	 มาด้วย

วัฒนธรรมที่แตกต่างกัน	 การเสนอแรงจูงใจท่ีจะ

ทำาให้ทกุคนพงึพอใจจงึไม่ใช่เรือ่งง่าย	ยิง่องค์กรทกุ

แห่งจะต้องจงูใจพนกังานของตนเพือ่ทำาให้พนกังาน

ปฏบัิตหิน้าทีอ่ย่างมปีระสทิธภิาพสงูสดุเท่าทีจ่ะเป็น

ไปได้แล้ว	 การศึกษาที่ให้ความสำาคัญถึงความ 

แตกต่างทางวัฒนธรรมจึงจำาเป็นมาก	 เพราะจะ

ทำาให้องค์กรเข้าใจความต้องการท่ีแท้จริงซึ่ง

สามารถจูงใจคนในแต่ละวัฒนธรรมได้

	 องค์กรที่มีความแตกต่างทางวัฒนธรรมมัก

จะแสดงผลลพัธ์คล้าย	ๆ 	กนั	(Richard	et	al.,	2004)	

ในองค์กรที่เป็นแบบวัฒนธรรมเดียวกันมีความ

กลมกลืนซึ่งกันและกัน	บุคลากรในองค์กรจะมีการ

ส่ือสารระหว่างกันมาก	 ในวิธีการท่ีหลากหลาย	

เนือ่งจากพวกเขาเหล่านัน้ล้วนมมีมุมองทีค่ล้ายคลึง

กัน	 ดังนั้นพนักงานในองค์กรเหล่านี้จะมีความ 

พงึพอใจทีเ่พิม่มากขึน้และมคีวามขดัแย้งในองค์กร

น้อยเนื่องจากไม่มีอุปสรรคทางด้านวัฒนธรรมใน

องค์กร	 แต่ในทางกลับกันเม่ือมีความแตกต่างของ

วัฒนธรรมเกิดขึ้นในองค์กร	 ก็จะมีสิ่งที่เรียกว่า

พฤติกรรมเฉพาะตัวเกดิขึน้	ความขดัแย้งในองค์กร

ก็เพิ่มมากขึ้น	การสื่อสารจะถูกจำากัด	ซึ่งอาจส่งผล

ต่อการดำาเนินการขององค์กรในทางลบ	ดังนั้นการ

ให้ความสำาคัญและเข้าใจถึงวัฒนธรรมท่ีแตกต่างนี้

ทำาให้สามารถแก้ไขจุดอ่อนให้เป็นจดุแขง็และนำาพา

องค์กรไปสู่ความสำาเร็จได้นั่นเอง	

	 โดยบทความนีมุ่้งเน้นท่ีการเปรียบเทยีบผล

ของวัฒนธรรมชาติที่มีต่อความพึงพอใจในการ

สื่อสาร	 แรงจูงใจในการทำางาน	 และผลการดำาเนิน

การขององค์กร	โดยจำาแนกตามเชือ้ชาต	ิไทย	ญีปุ่น่	

และอเมรกิา		ผูว้จิยัเลอืกเปรยีบเทยีบ	3	เชือ้ชาติดัง

กล่าวเนื่องจาก	 การศึกษาข้อมูลของกรมพัฒนา

ธุรกิจการค้าพบว่า	 ประเทศสหรัฐอเมริกาเป็น

ประเทศทางตะวันตกท่ีลงทุนในประเทศไทยมาก

ที่สุด	 ส่วนประเทศญ่ีปุ่นคือประเทศทางเอเชียท่ีมี

การลงทนุในประเทศไทยมากท่ีสุดเช่นกนั	นอกจาก

นี้แล้วบทความนี้ยังศึกษา	 ความสัมพันธ์ระหว่าง

ความพึงพอใจในการสื่อสารกับผลการดำาเนินงาน

ขององค์กร	 และความสัมพันธ์ระหว่างแรงจูงใจใน

การทำางานกับผลการดำาเนินงานขององค์กร
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วัฒนธรรม

	 Bennett	 (1996)	 ได้กล่าวว่า	 วัฒนธรรมคือ 

ผลรวมของความเชือ่	ทศันคต	ิแรงบนัดาลใจ	ค่านยิม	

และ	 บรรทัดฐาน	 ที่ใช้ร่วมกันโดยคนที่อาศัยใน

ประเทศเดยีวกนั	อกีทัง้	Lindsey	and	Beach	(2002)	

อธิบายไว้ว่ามนุษย์มีพฤติกรรมที่แตกต่างกัน	ความ

ต่างนี้เกิดจากการมีพื้นฐานของวัฒนธรรมต่างกัน	

วัฒนธรรมในที่นี้คือแบบแผนชีวิตทั้งหมดของสังคม

มนุษย์ผ่านการเรียนรู้	 การมีส่วนร่วม	 รวมไปถึง 

ค่านิยมในสังคม	 การแต่งกาย	 และการแสดง

สัญลักษณ์ต่าง	ๆ 	ทั้งนี้	Hofstede	(1985)	ได้กล่าวไว้ว่า	

วัฒนธรรมไม่เพียงเป็นแนวทางที่นำามาใช้เฉพาะกับ

บุคคลเท่านั้น	แต่ยังสามารถนำามาใช้กับองค์กรทาง

ธุรกิจได้เช่นกัน	 กล่าวโดยสรุปได้ว่าวัฒนธรรมคือ

พฤตกิรรมของมนุษย์หรือแนวทางในการดำาเนินชีวติ

ที่สร้างขึ้นมาจากการเรียนรู้และปฏิบัติตามกันมา

ของคน	หรอื	กลุม่คนทีอ่ยูบ่นส่ิงแวดล้อมเดยีวกนัซึง่

สามารถนำามาอธิบายได้ทั้งบุคคลและองค์กร

	 วัฒนธรรมแบ่งออกได้หลายรูปแบบ	แต่ละรูป

แบบหรือแต่ละระดับมีความเก่ียวข้องระหว่างกัน	

วัฒนธรรมสากล	 (Universal	 culture)	 	 คือรูปแบบ

วัฒนธรรมท่ีกว้างที่สุดในขณะที่วัฒนธรรมภายใน

บุคคล	(Individual	culture)	เป็นรปูแบบทางวฒันธรรม

ที่มีลักษณะเฉพาะที่สุด	ดังแสดงในภาพประกอบ	1	

ภาพประกอบ 1	ระดับวัฒนธรรม

ที่มา:	Reisinger	(2009)	

	 จากภาพที	่1	กล่าวได้ว่าทกุคนเป็นส่วนหนึง่

ของวัฒนธรรมสากล	 (Universal	 culture)	 มนุษย์ 

ทุกคนและทุกเชื้อชาติแม้มีความแตกต่างกันทาง

ความเชื่อ	 มุมมอง	 ศีลธรรม	 หรือค่านิยมก็ตาม	 

ล้วนเป็นส่วนหนึ่งของวัฒนธรรมสากล

	 วัฒนธรรมเชิงอารยะธรรม	 (Civilization	

culture)	 อ้างถึงลักษณะของเชื้อชาติท่ีแตกต่างกัน

แต่อยู่บนจริยธรรมและศาสนาเดียวกัน	 สำาหรับ

วัฒนธรรมชาติ	 (National	 culture)	 เกี่ยวข้องกับ

ประเทศที่ เกิดหรือประเทศที่พำานักอาศัย	 ซึ่ง

พฤตกิรรมและการรับรู้ของคนถกูสร้างขึน้จากหลาย

ด้าน	เช่น	จริยธรรม	ครอบครัว	เพื่อน	สิ่งแวดล้อม

สากล	 ศาสนา	 และระบบค่านิยม	 ในส่วนของ	

วัฒนธรรมอุตสาหกรรม	 (Industry	 culture)	

วัฒนธรรมองค์กร	 (Organizational	 culture)	 และ	

วัฒนธรรมส่วนบุคคล	 (Individual	 culture)	 พบว่า

วฒันธรรมท้ัง	3	ระดบัน้ีมลีกัษณะเฉพาะเจาะจง	โดย

วฒันธรรมอตุสาหกรรม	มองวฒันธรรมเป็นส่วนหนึง่

ของอุตสาหกรรมและวถิกีารผลิตของสิง่ต่างๆ	ต้ังแต่

สินค้าไปจนถึงความเคยชินในการใช้ชีวิตประจำาวัน	

ซึง่มคีวามสมัพนัธ์ระหว่างผลิตภณัฑ์ต่างๆ	และการ

ล่อลวงมวลชนที่ทำาให้เป็นลักษณะทางวัฒนธรรม

	 วฒันธรรมองค์กร	(Organizational	culture)	

หมายถงึแนวทางทีใ่ช้ปฏบัิตใินองค์กรซึง่มลีกัษณะ

เฉพาะโดยขึ้นกับพื้นฐานธุรกิจขององค์กรนั้น	ส่วน

วัฒนธรรมภายในบุคคล	 (Individual	 culture)	 ถูก

สร้างขึ้นโดยผลของวัฒนธรรมระดับอ่ืน	 ๆ	 ซึ่งมี 

ผลต่อ	ความเชื่อ	ความคิด	และค่านิยมส่วนบุคคล	

(Reisinger,	2009)

ความแตกต่างทางวัฒนธรรม

	 ความแตกต่างทางวัฒนธรรมนั้นอาจแสดง

ผ่านคำาพดู	กรยิาท่าทาง	หรอืบคุลกิส่วนตวั	ซึง่ล้วน

มีผลต่อพฤติกรรมและการจัดการกับปัญหาของ

บุคคลเหล่านั้น	 สำาหรับองค์กรทางธุรกิจแล้ว	

วฒันธรรมทีต่่างกนัของพนกังานอาจนำามาซึง่ความ
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สำาเรจ็ขององค์กรกเ็ป็นได้	Adler	(2008)	ได้กล่าวไว้ว่า	

ความแตกต่างทางวฒันธรรม	(Cultural	differences)	

นั้นสำาคัญมากในการทำาธุรกิจระหว่างประเทศ 

การเรยีนรูเ้กีย่วกบัความแตกต่างทางวฒันธรรมโดย

ซมึซบัจากการทำางานร่วมกนั	เป็นจดุสำาคญัอย่างย่ิง

ของความสำาเร็จทางธุรกิจ	ยิ่งไปกว่านั้น	ผู้บริหารที่

เข้าใจถงึพฤตกิรรมความแตกต่างทางวฒันธรรมว่า

มีคุณค่าและมีประโยชน์ต่อองค์กร	 จะนำามาซึ่งการ

ดึงส่วนท่ีดีของพนักงานออกมาและขับเคล่ือน

องค์กรไปสู่ความสำาเร็จได้	 อย่างไรก็ตามทุกคนจะ

ต้องตระหนกัถงึความแตกต่างของวัฒนธรรมเพราะ

มันคือสิ่งรบกวนที่อาจกลายเป็นหายนะได้เช่นกัน	

(Hofstede,	2001)	ดงันัน้ถ้าทำาธรุกจิโดยไม่ตระหนกั

ถึงวัฒนธรรมของประเทศอื่น	ๆ	หรือเพิกเฉยกับคำา

ว่าความแตกต่างทางวัฒนธรรม	 สิ่งเหล่านี้จะนำาไป

สู่การเข้าใจผิด	 การตีความหมายผิด	 ระหว่างกลุ่ม

คนหรือตัวบุคคลที่มาจากคนละวัฒนธรรม	 และจะ

นำาไปสู่ปัญหา	 รวมทั้งจะเกิดความขัดแย้งภายใน

องค์กร	 ซึ่งส่งผลต่อศักยภาพของการดำาเนินธุรกิจ	

ความแตกต่างทางวัฒนธรรมจึงเป็นเรือ่งท่ีทัง้องค์กร

และพนักงานขององค์กรต้องให้ความสำาคัญ	เพราะ

วัฒนธรรมที่แตกต่างกันของพนักงานอาจนำาไปสู่

ปัญหาในการขับเคล่ือนองค์กรได้	การเข้าใจพ้ืนฐาน

ของวัฒนธรรมที่ต่างกันจึงเป็นเรื่องสำาคัญ	 การ

จัดการความหลากหลายทางวัฒนธรรมจึงเปรียบ

เสมือนการเปลี่ยนความหลากหลายที่อาจเป็นจุด

ด้อยให้กลายเป็นคุณค่าต่อองค์กร	 เพราะในความ

เป็นจริงแล้วหากองค์กรไม่มีความหลากหลายอยู่

บ้าง	การเสนอความคิด	การระดมความคิด	หรือมุม

มองต่าง	ๆ	อาจถูกจำากัดจากความเหมือนกันก็เป็น

ได้	เช่นมีความคิดไปในแบบเดียวกัน	หรือเห็นด้วย

ในทุกสิ่งท่ีเสนอ	 ดังนั้นการมีความหลากหลายใน

องค์กรควบคู ่กับการจัดการที่ดี	 นำาไปสู่การจัด

บุคลากรให้ทำางานในที่	ๆ 	เหมาะสม	ซึ่งเป็นผลดีต่อ

ทั้งองค์กรและพนักงานซ่ึง	 Lauring	 and	 Selmer	

(2010)	กล่าวว่า	ศักยภาพในการแข่งขันและความ

สำาเร็จขององค์กรขึ้นอยู ่กับประสิทธิภาพในการ

จดัการความแตกต่างทางวฒันธรรมและการสือ่สาร

ข้ามวัฒนธรรมในองค์กร

งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับวัฒนธรรมชาติ 

	 ในการศึกษาเกี่ยวกับวัฒนธรรมชาติ	 ได้มีผู้

ให้ความสนใจและมีการศึกษาวิจัยเป็นจำานวนมาก	

การศึกษาที่สำาคัญอันเป็นที่ยอมรับและสามารถนำา

มาประยกุต์ใช้กบัธรุกจิได้ประกอบด้วย	แนวคดิของ	

Hall	(1990)	แนวคดิของ	Hofstede	(1985)	แนวคดิ

ของ	Schwartz	(1992,1999)	แนวคดิของ	Trompe-

naars	 (1997)	 และแนวคิดตามโครงการวิจัย	

GLOBE	(2004)	

	 บทความนี้เน้นตามแนวคิดของ	 Hofstede	

(1985)	 ซึ่งเป็นทฤษฏีเกี่ยวกับการศึกษาทาง

วฒันธรรมทีเ่ป็นทีเ่ด่นทีส่ดุและรูจ้กัอย่างแพร่หลาย	

เริ่มต้นโดย	Hofstede	ทำาการศึกษาพฤติกรรมของ

พนกังานในองค์กรธุรกจิทีม่สีาขาทัว่โลก	โดยทำาการ

สำารวจองค์กรข้ามชาตใิน	64	ประเทศ	การศกึษาทำา

โดยใช้แบบสำารวจ	โดยผลการศึกษาสามารถนำามา

จัดแบ่งเป็นกลุ่มและแสดงถึงลักษณะวัฒนธรรม 

พื้นฐานท่ีบุคคลสะท้อนความคิดเห็นในการทำางาน

ในองค์กรได้	5	มติ	ิได้แก่	ความเหลอืมลำา้ทางอำานาจ	

(Power	 distance)	 การหลีกเล่ียงความเส่ียงหรือ

ความไม่แน่นอน	(Uncertainty	avoidance)	ความ

เป็นปัจเจกบุคคลและการรวมตัวเป็นกลุ่ม	 (Indi-

vidualism	 &	 Collectivism)	 ความแข็งแกร่งและ

ความอ่อนโยน	(Masculinity	&	Femininity)	มมุมอง

เป้าหมายระยะยาวและระยะสั้น	(Long	and	Short-

term	orientation)	โดย	มิติที่	1	ความเหลื่อมลำ้าทาง

อำานาจ	 หมายถึง	 รูปแบบวัฒนธรรมที่ยอมรับการ 

กระจายอำานาจที่ไม่เท่าเทียมกัน	 ซึ่งผู้ที่มีอำานาจ

น้อยกว่าก็ยอมรับถึงความเหลื่อมลำ้านี้	 ทั้งนี้ระดับ

ความไม่เท่าเทียมกนัในสงัคมขึน้อยูก่บัแต่ละสงัคม

ที่แตกต่างกันออกไป	มิติที่	 2	 การหลีกเลี่ยงความ

ไม่แน่นอน	คอืรปูแบบของวฒันธรรม	และค่านยิมที่

ชื่นชอบความชัดเจนแน่นอน	 โดยจะพยายาม 
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หลกีเลีย่งความคลมุเครอื	ไม่ชดัเจน	และไม่แน่นอน	

มีการกำาหนดการทำางานท่ีเป็นขัน้ตอนชดัเจน	มกีฎ

และระเบียบในการดำาเนินงาน	 การทำางานจึงมี

ลักษณะเป็นแบบกลุ่มหรือเป็นทีมเพื่อช่วยในการ

ตัดสินใจ	 มิติที่	 3	 ความเป็นปัจเจกบุคคลและการ

รวมตัวเป็นกลุ ่ม	 โดยความเป็นปัจเจกบุคคล	 

หมายถึง	รูปแบบวัฒนธรรมที่คนในสังคมนั้นมุ่งให้

ความสนใจเฉพาะครอบครวัของตนเอง	มคีวามเป็น

ตวัของตวัเองสูง	และมลัีกษณะเป็นคนทีต้่องการยนื

บนความสามารถของตัวเอง	ไม่ชอบพึ่งพิงผู้อื่น	ใน

ขณะที่	 การรวมตัวเป็นกลุ่ม	 หมายถึง	 รูปแบบ

วัฒนธรรมที่คนในสังคมนั้นให้ความสำาคัญกับกลุ่ม

และต้องการการยอมรับจากสังคมรอบข้าง	 พอใจ

กับการพึ่งพาระหว่างกันทั้งทางจิตใจและทางวัตถุ	

มิติที่	 4	 ความแข็งแกร่งและความอ่อนโยน	 ความ

แข็งแกร่ง	 คือ	 รูปแบบวัฒนธรรมที่คนในสังคมนั้น

ให้ความสำาคัญกับความสำาเร็จ	ความรำ่ารวย	ความ

ม่ังคัง่	การแข่งขนั	ความท้าทาย	ส่วนความอ่อนโยน	

หมายถึง	 รูปแบบวัฒนธรรมที่คนในสังคมนั้นให้

ความสำาคัญกับความเป็นอยู่และชีวิตที่มีคุณภาพ	

ให้ความสำาคัญกับสิ่งแวดล้อม	มีความโอบอ้อมอารี	

ความเกือ้กลูซ่ึงกนัและกนั	มติทิี	่5	มมุมองเป้าหมาย

ระยะยาวและระยะสั้น	เป็นมิติที่	Hofstede	(2005)	

ได้ศึกษาเพิ่มขึ้นมาภายหลัง	อีกทั้งยังเกี่ยวข้องกับ

แนวคิดของชาวเอเชียซ่ึงเชื่อมโยงในประเด็นของ

การให้ความสำาคัญหรือมองผลลัพธ์ระยะยาวเป็น

หลักยึด	 ให้ความสำาคัญกับอนาคต	 ซึ่งทำาให้มีค่า

นิยมบางประการในการดำาเนินชีวิตด้วยความ

ระมัดระวงั	ซ่ึงตรงข้ามกบัมมุมองเป้าหมายระยะสัน้	

ที่จะให้ความสำาคัญกับปัจจุบัน	 จะเน้นค่านิยมท่ี

ปกป้องตนเองในปัจจุบัน	 สรุปได้ว่า	 แนวคิดของ	

Hofstede	ต้องการแสดงให้เห็นว่าวัฒนธรรมนั้น	มี	

5	มติ	ิทัง้นีม้นษุย์ทกุคนล้วนมวีฒันธรรมของตนเอง	

ซึ่งเกิดขึ้นจากความเคยชินในการปฏิบัติในส่ิง

แวดล้อมที่คุ้นเคย	 ดังนั้นมนุษย์ทุกคนจึงมีวิธีแก้

ปัญหา	วธิกีารดำาเนนิชวีติ	และการตอบสนองต่อส่ิง

ต่าง	ๆ	แตกต่างกันออกไป

	 การศึกษาในเรื่องวัฒนธรรมชาติ	 Smith	

(1994)	และ	Oudenhoven	(1998)	ทำาการศกึษามติิ

ความเหลือมลำ้าทางอำานาจในประเทศที่มีความ

เหล่ือมลำ้าทางอำานาจสูงและประเทศท่ีมีความ

เหลื่อมลำ้าทางอำานาจตำ่า	 ที่มีต่อการตัดสินใจ	 และ	

การจดัการความขดัแย้ง	ตามลำาดบั	พบว่า	มติิความ

เหล่ือมลำา้ทางอำานาจทีส่งูและตำา่ต่างกนั	มผีลต่อวธิี

หรือกระบวนการการตัดสินใจที่แตกต่างกันกัน	อีก

ทัง้การเลอืกใช้วธีิจัดการกบัความขดัแย้งกแ็ตกต่าง

กันด้วย	ยิ่งไปกว่านั้น	Zhang	(2004)	ยังได้ทำาการ

ศึกษาเปรียบเทียบผู้จัดการในประเทศที่มีมิติการ

รวมกลุม่ทีม่ากน้อยแตกต่างกนัต่อการจัดการความ

ขัดแย้งในองค์กร	 ซึ่งผลการศึกษาพบว่าผู้จัดการ

ที่มาจากประเทศจีน	 ซึ่งมีมิติการรวมกลุ่มสูง	 จะ

เลอืกจดัการกบัความขดัแย้งในทางอ้อม	เช่น	ใช้การ

ต่อรองหรือการประนีประนอม	 ซึ่งแตกต่างจาก 

ผู้จัดการที่มาจากประเทศอเมริกา	ซึ่งมีมิติการรวม

กลุ่มตำ่าที่จะเลือกจัดการกับความขัดแย้งโดยตรง

และนำาขึ้นมาแก้ไขอย่างเปิดเผย	 ในส่วนมิติการ 

หลีกเลี่ยงความเสี่ยงสูงและตำ่า	 มิติทางวัฒนธรรม

ด้านดังกล่าวถูกนำามาศึกษาโดย	 Chang	 (2009)	

เปรยีบเทยีบกับการต่อรองเชงิธรุกจิระหว่างประเทศ 

มาเลเซยีซึง่มกีารหลกีเลีย่งความเสีย่งตำา่	เทยีบกบั

ประเทศไต้หวันที่มีการหลีกเลี่ยงความเสี่ยงสูงกว่า	

พบว่าคนมาเลเซียพร้อมที่จะเผชิญกับความเส่ียง

มากกว่าคนจากประเทศไต้หวัน	 เพราะถ้าการ 

ต่อรองที่กล ่าวข ้างต ้นไม ่เป ็นผลตามที่ ต้ังไว  ้

คนมาเลเซียพร้อมจะไปหาผู้ร่วมธุรกิจใหม่ทันที 

ในขณะที่คนไต้หวันจะพยายามต่อรองต่อไป

เนื่องจากไม่พร้อมที่จะรับความเสี่ยงใหม่

งานวิจัยที่เก่ียวข้องกับความพึงพอใจใน

การสื่อสาร

	 ในสถานที่ทำางานซึ่งมีคนอยู่ร่วมกันจำานวน

มากจำาเป็นต้องใช้การสื่อสารเพื่อสร้างความเข้าใจ

ร่วมกัน	 ซึ่งการส่ือสารในสถานท่ีทำางานเกิดขึ้นได้
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หลายรูปแบบทั้งการเขียน	การพูด	และภาษากาย	

เพื่อที่จะทำาให้การสื่อสารมีประสิทธิภาพ	 ผู้บริหาร

ต้องให้ความสำาคัญกับการแลกเปล่ียนข้อมูล

ระหว่างกัน	 เพื่อมั่นใจว่าพนักงานเข้าถึงและเข้าใจ

ข้อมลูทีไ่ด้รบัอย่างถกูต้อง	และตรงประเดน็	Larsen	

(2009)	 กล่าวไว้ว่าการสื่อสารท่ีมีประสิทธิภาพขึ้น

อยู่กับ	มนุษย์สัมพันธ์ของแต่ละบุคคล	การใส่ใจรับ

ฟังผู้อื่น	 และการแสดงออกภายใต้สถานการณ์ที่

เหมาะสม	นอกจากนี	้Ephraim	and	Melvin	(2012)	

ได้รวบรวมงานวิจัยท่ีเกี่ยวกับอิทธิพลของความ

หลากหลายในสถานที่ทำางานและผลกระทบของ

การสื่อสารในสถานที่ทำางาน	 พบว่าในความ 

แตกต่างกันนีย่้อมมคีวามขดัแย้งกนัเกดิขึน้	แต่กย็งัม ี

ความสอดคล้องกนัทีว่่าการสือ่สารทีม่ปีระสทิธภิาพ

นัน้จะนำาไปสูก่ารเพิม่ผลผลิตและเพิม่ประสิทธภิาพ

ภายในองค์กร	กล่าวโดยสรปุแล้วการสือ่สารคอืการ

ส่งผ่านข้อมูลหรือสารจากฝ่ายหนึ่งไปสู่ฝ่ายหนึ่ง

อาจอยู่ในรูปแบบท่าทางหรือสัญลักษณ์	 ซ่ึงการ

สื่อสารเกิดขึ้นอยู ่ตลอดเวลาเนื่องจากเป็นการ 

แลกเปลี่ยนและถ่ายโอนข้อมูลเพ่ือให้เกิดการรับรู	้

และเข้าใจทัง้ผูท้ีต้่องการสือ่และผูท้ีร่บัสาร	ดงันัน้ใน

องค์กรธุรกิจที่ผู ้คนมากมายทำางานร่วมกัน	 การ

สื่อสารจึงจำาเป็นจะต้องมีประสิทธิภาพมากด้วย	

เพราะข้อมูลต่าง	 ๆ	 ล้วนมีผลต่อความเป็นไปของ

องค์กร		

	 การวัดความพึงพอใจในการสื่อสารของ

บุคลากรเป็นส่วนประกอบสำาคัญในการตรวจสอบ

ประสิทธิภาพของการสื่อสารในองค์กร	(Gray	and	

Laidlaw,	 2004)	 เครื่องมือที่ถูกสร้างขึ้นสำาหรับวัด

ห รื อ ต ร ว จ ส อบก า ร ส่ื อ ส า ร ใ น อ ง ค ์ ก ร คื อ	

แบบสอบถาม	Downs	and	Hazen	(1977)	ได้สร้าง

แบบสอบถามเพื่อวัดความพึงพอใจที่เกิดขึ้น	 ซึ่ง

ประกอบไปด้วย	8	มิติ	 ได้แก่	 1.	สภาวการณ์ของ

การสื่อสาร	(Communication	Climate)	ซึ่งสะท้อน

ถงึการสือ่สารระดบัองค์กรและระดบับคุคล	เช่น	การ

ติดต่อสื่อสารเพื่อจูงใจขององค์กร	 และแรงกระตุ้น

พนักงานให้ประสบผลสำาเร็จในเป้าหมาย	2.	ความ

สัมพนัธ์กบัหวัหน้างาน	(Relation	with	Supervisor)	

เป็นภาพรวมของผูบ้รหิารถงึการรับฟังและให้ความ

สนใจกบัปัญหาทีม่กีารนำาเสนอ		3.	การรวมเข้าด้วย

กันขององค์กร	(Organizational	Integration)	เป็น

มิติที่วัดระดับความพึงพอใจเกี่ยวกับการวางแผน

ขององค์กรในการทำางาน	 ข้อมูล	 และข่าวสารส่วน

บุคคล	4.	คุณภาพสื่อ	 (Media	Quality)	 เป็นมิติที่

มองถงึการประชมุในแต่ละครัง้มกีารจดัรปูแบบเป็น

ระเบียบ	 ภาษาเขียนเข้าใจง่าย	 คำาพูดที่ใช้กระชับ	

และเข้าใจ	 5.	 การสื่อสารในแนวนอน	 (Horizontal	

Communication)	 เป็นการสื่อสารระหว่างบุคคลที่

มีตำาแหน่งระดับเดียวกันในองค์กร	 พนักงานใน

หน่วยงานเดยีวกนั	ในทีน่ีมุ้ง่ไปทีร่ะดบัความถกูต้อง	

แม่นยำา	และความพอใจในแง่ของการส่งถึงตัวผู้รับ	

6.	ภาพรวมขององค์กร	(Organizational	Perspec-

tive)	 พิจารณาท่ีผลการปฏิบัติงานและเป้าหมาย

ขององค์กร	ซึง่วัดจากความคาดหวงัในวตัถปุระสงค์

ขององค์กร	 7.	 การตอบรับส่วนบุคคล	 (Personal	

Feedback)	 เป็นการวัดความเข้าใจของผู้บริหาร

เกี่ยวกับปัญหาที่เกิดจากงาน	และการตัดสินใจที่ผู้

บริหารเลือกใช้นั้นพนักงานรู้สึกว่ายุติธรรมหรือไม	่

และ	 8.	 ความสัมพันธ์กับผู้ปฏิบัติงาน	 (Relations	

with	Subordinates)	เป็นการวัดมุมมองการรับรู้ว่า

พนกังานมคีวามเตม็ใจให้ความร่วมมอืมากน้อยแค่

ไหน	 ในการให้ข้อมูล	 ทั้งนี้	 Clampitt	 and	Girard	

(1993)	 ได้ทำาการสำารวจเครื่องมือที่ใช้ในการวัด

ความพึงพอใจในการส่ือสารและพบว่า	 8	 มิติ	 ที่	

Down	 and	Hazen	 (1977)	 เสนอคือเครื่องมือที่ดี	

ครอบคลุมในทุกมิติ		และใช้อย่างแพร่หลาย

	 การศึกษาในเรื่องความพึงพอใจในการ

สื่อสาร	ที่ผู้เขียนได้ยกมานำาเสนอจัดทำาโดย	Baric	

(2013)	ซึ่งได้ทำาการศึกษาการสื่อสารในองค์กรที่มี

พนักงานหลากหลายเชื้อชาติทำางานร่วมกันใน

ประเทศ	Bosnia	และ	Slovenia	พบว่าประเทศที่มี

มิติความเหล่ือมลำ้าทางอำานาจสูง	 (High	 power	

distance)	 มิติการหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอนสูง	

(High	uncertainty	avoidance)	และ	มิติเน้นเรื่อง
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ความสำาเร็จสูง	 (High	 masculinity)	 เห็นว่าการ

สือ่สารเป็นหวัใจสำาคญัในองค์กรธรุกจิทีม่คีนหลาย

วัฒนธรรมทำางานร่วมกัน	 อีกทั้งความสัมพันธ์

ระหว่างความพงึพอใจในการสือ่สารและวฒันธรรม

ชาตไิด้ถูกทำาการศกึษาโดย	Al-Nashmi	(2011)	และ

พบว่าความพึงพอใจในการสื่อสารมีความสัมพันธ์

อย่างมีนัยยะสำาคัญกับวัฒนธรรมชาติ	 	 บุคลากร

ทีม่าจากวฒันธรรมแบบปัจเจกนยิมมีความพงึพอใจ

ในการสื่อสารมากกว่าบุคลากรท่ีมาจากวัฒนธรรม

แบบรวมกลุ ่ม	 กล ่าวได ้ว ่าการศึกษาผลของ

วัฒนธรรมชาติต่อความพึงพอใจในการสื่อสารเป็น

สิ่งจำาเป็นในองค์กรเพราะทำาให้คนในองค์กรเข้าใจ

กัน	 ส่งผลต่อความพอใจในการสื่อสารท่ีดี	 ซ่ึงมีผล

โดยกับประสทิธิภาพขององค์กร	ยิง่ไปกว่านัน้	Pin-

cus	 (1986)	 และ	 Azhar	 (2006)	 ได้ทำาการศึกษา

ความพึงพอใจในการสื่อสารของกลุ ่มตัวอย่าง

พยาบาล	และบคุคลในมหาวทิยาลยั	ตามลำาดบั	การ

ศึกษาพบว่า	 ความพึงพอใจในการสื่อสาร	มีความ

สัมพันธ์กับความพึงพอใจในการทำางาน		โดยมิติที่

มีความสมัพนัธ์มาก	ได้แก่	การตดิต่อสือ่สารระหว่าง

ผู้บังคับบัญชา	 บรรยากาศของการติดต่อสื่อสาร	

ข้อมูลป้อนกลับส่วนตัว	 การศึกษาตัวอย่างเป็น 

บุคลากรในมหาวิทยาลัย	 พบว่า	 บุคลากรมีความ 

พึงพอใจตำ่าในบรรยากาศการติดต่อสื่อสารใน

องค์กร	ความเป็นอนัหนึง่อนัเดียวกนัในองค์กร	และ

ข้อมูลป้อนกลบั	ในทางตรงกนัข้าม	มคีวามพึงพอใจ

สงูใน	คณุภาพของสือ่	และการตดิต่อสือ่สารระหว่าง

ผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา

	 ทัง้นีข้้อดขีองการศกึษาความพึงพอใจในการ

สื่อสารสำาหรับองค์กรทางธุรกิจคือสามารถนำาผลท่ี

ได้มากำาหนดกลยุทธ์การสื่อสารที่ดีภายในองค์กร

งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับแรงจูงใจ

	 Schermerhorn,	 et	 al.,	 (1959)	 กล่าวถึง 

แรงจูงใจในการทำางานว่าเป็นพลังภายในตัวบุคคล

ซึ่งหมายถึงความพยายามท่ีจะทำางานให้เป็นไป

ตามเป้าหมาย	อีกทั้ง		Domlan	(2011)	อธิบายว่า

แรงจูงใจจะช่วยเพิ่มพฤติกรรมการกระทำากิจกรรม

ของบคุคลโดยบคุคลจงใจกระทำาพฤติกรรมนัน้เพือ่

บรรลุเป้าหมายที่ต้องการ	 กล่าวโดยสรุปได้ว่าแรง

จงูใจคอืการทีบ่คุคลถกูกระตุน้จากสิง่ใดสิง่หนึง่เพือ่

ให้แสดงพฤติกรรมซึ่งนำาไปสู่จุดหมายท่ีต้ังไว้	 ซึ่ง

บคุคลแต่ละคนกจ็ะถกูกระตุน้ด้วยสิง่ทีแ่ตกต่างกนั

เพือ่ให้เกดิแรงจงูใจ	โดยข้ึนกบัพืน้ฐานทางวฒันธรรม 

ความเชื่อ	และค่านิยมของบุคคลนั้น	ๆ

	 ทฤษฎท่ีีเกีย่วข้องกบัแรงจงูใจทฤษฎหีนึง่ซึง่

มีชื่อเสียงที่สุดคือทฤษฎีความต้องการตามลำาดับ

ชั้นของมาสโลว์	 (Maslow’s	Hierarchy	of	Needs	

Theory)	 โดยอับราฮับ	 มาสโลว์	 (Abraham	 H.	 

Maslow)	 ได้พัฒนาทฤษฎีนี้จากการสังเกตและ

ประสบการณ์ของเขาในฐานะนักจิตวิทยาและท่ี

ปรกึษา	ทฤษฎขีองมาสโลว์มสีาระสำาคญัคอืการเน้น

ยำ้าในเรื่องความต้องการของมนุษย์	 โดยมีพื้นฐาน

ทฤษฎีจากแนวคิดหลัก	3	ประการ	คือ	มนุษย์เป็น

สัตว์สังคมที่มีความต้องการตลอดเวลาและมากขึ้น

เรื่อย	 ๆ	 อย่างไม่มีที่สิ้นสุด	 สิ่งซึ่งมนุษย์แต่ละคน

ต้องการนัน้ขึน้อยูก่บัสิง่ทีเ่ขามอียูแ่ล้วหรอืได้รบัมา	

เมื่อความต้องการอย่างหนึ่งได้รับการตอบสนอง

แล้วความต้องการด้านอื่นก็จะเกิดแทนที่ความ

ต้องการเดิมและต่อไปไม่มีที่ ส้ินสุด	 เมื่อความ

ต้องการใดได้รับการตอบสนองแล้ว	 จะไม่เป็นส่ิง

จูงใจให้เกิดพฤติกรรมต่อไป	แต่ความต้องการที่ยัง

ไม่ได้รับการตอบสนองจะยังคงเป็นสิ่งจูงใจให้เกิด

พฤติกรรมต่อไปจนกว่าความต้องการนั้นจะได้รับ

การตอบสนอง	 	 ความต้องการของมนุษย์สามารถ

จัดได้เป็นลำาดับชั้น	เมื่อความต้องการในระดับที่ตำ่า

กว่าได้รบัการตอบสนองแล้ว	ความต้องการในลำาดบั

สูงขึ้นถัดไปก็จะเกิดขึ้นตามมา	 และมนุษย์ก็จะ

แสวงหาส่ิงท่ีจะตอบสนองต่อความต้องการนั้นต่อ

ไป	(Maslow,	1965)	ทฤษฎีความต้องการตามลำาดับ

ชัน้ของมาสโลว์ได้นำามาใช้ในการเพิม่ประสิทธภิาพ

ของการทำางาน	 ด้วยการจูงใจพนักงานในส่ิงที่เป็น

ความต้องการของเขา	 ซึ่งมาสโลว์ได้แบ่งความ
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ต้องการของมนุษย์ออกเป็น	 5	 ระดับ	 โดยเริ่มจาก

ตำ่าไปสูงดังนี้	 ความต้องการทางร่างกาย	 (Physio-

logical	 needs)	 ความต้องการความปลอดภัยและ

มั่นคง	(Safe	and	security	needs)	ความต้องการ

การยอมรับ	 (Belongingness	 and	 love	 needs)	

ความต้องการการนับถือตน	 (Esteem	 needs)	

ความต้องการการค้นพบสัจจะแห่งตน	(Needs	for	

self-actualization)	

	 กล่าวโดยสรุปแล้วความต้องการที่บุคคลมี

เป็นสิ่งกระตุ้นให้เกิดแรงจูงใจที่พยายามจะแสดง

พฤตกิรรมออกมา	ซึง่บคุคลล้วนมคีวามต้องการอยู่

ตลอดเวลาไม่มทีีส่ิน้สดุ	เมือ่ได้รบัการตอบสนองขัน้

ตำา่แล้ว	บคุคลจะเกดิความต้องการในระดบัทีส่งูขึน้	

มีงานวิจัยที่ทำาการสำารวจเปรียบเทียบ	 ความ

ต้องการการนับถือตน	 (Esteem	 needs)	 ระหว่าง

ประเทศที่มีมิติทางวัฒนธรรมแบบรวมกลุ ่มสูง	

(เอเชีย)	 และประเทศที่มีมิติทางวัฒนธรรมแบบ

ปัจเจกบุคคลสูง	 (ประเทศทางตะวันตก)	 พบว่า

ประเทศที่มีมิติทางวัฒนธรรมแบบการรวมกลุ่มสูง

มีความต้องการในการนบัถอืตนตำา่กว่าประเทศทีม่ี

มติทิางวฒันธรรมแบบการรวมกลุม่ตำา่อย่างมนียัยะ

สำาคัญ	(Spencer-Rodgers	et	al.,	2004)	อย่างไร

กต็ามมกีารแนะนำาว่าอาจเนือ่งจากคนในชาตติะวันตก 

มีวัฒนธรรมแบบปัจเจกบุคคลในขณะท่ีคนในชาติ

เอเชียมีมิติทางวัฒนธรรมแบบรวมกลุ่มจึงน่าจะมี

ความต้องการแรงจูงใจแบบเป็นกลุ่มคืออยากให้

เสมอภาคระหว่างกนั	ซึง่ Spencer-Rodgers,	et	al.,	

(2004)	 ได้เสนอแนะว่าควรเปรียบเทียบระหว่าง

ประเทศเอเชียด้วยกันหรือชาติตะวันตกด้วยกัน 

ผลการเปรียบเทียบจะชัดเจน

	 ในเรือ่งทฤษฎแีรงจงูใจ	มทีฤษฎแีรงจงูใจใฝ่

สมัฤทธิข์อง	McClelland	(1962)	ทีห่ลกีเลีย่งไม่ได้ที่

จะพดูถงึ	เป็นทฤษฎแีรงจูงใจทีไ่ด้รบัความนยิมมาก	

เน้นสาระสำาคัญด้านแรงจูงใจ	 ผู ้ที่จะทำางานได้

ประสบผลสำาเร็จต้องมีแรงจูงใจต่อการได้มาซึ่ง

ความสำาเร็จเป็นสำาคัญ		และเมื่อทำาอะไรสำาเร็จได้ก็

จะเป็นแรงกระตุ้นให้ทำางานอื่นสำาเร็จต่อไป	 	 หาก

องค์กรใดทีม่พีนกังานทีม่แีรงจงูใจใฝ่สมัฤทธิจ์ำานวน

มากก็จะรุ่งเรืองและเติบโตเร็ว	 จากการศึกษาวิจัย

ของแมคคลแีลนด์ได้สรปุคณุลักษณะของคนทีม่แีรง

จูงใจใฝ่สัมฤทธิ์สูงนั้นจะมีความต้องการ	3	ประการ	

ซึ่ ง เขาเชื่อว ่า เป ็นสิ่ งสำาคัญในการเข ้าใจถึง

พฤติกรรมของบุคคลได้ดังนี้	 ประการที่	 1	 ความ

ต้องการความสำาเรจ็	(Need	for	Achievement)	เป็น

ความต้องการที่จะทำาสิ่งต่าง	ๆ	ให้เต็มที่และดีที่สุด

เพื่อความสำาเร็จ	ประการที่	2		ความต้องการความ

ผกูพนั	(Need	for	Affiliation)	เป็นความต้องการการ

ยอมรับจากบุคคลอื่น	 ต้องการเป็นส่วนหนึ่งของ

กลุ ่ม	 ต ้องการมีสัมพันธภาพที่ดีต ่อบุคคลอ่ืน	

ประการที่	 3	 ความต้องการอำานาจ	 (Need	 for	

power)	 เป็นความต้องการมีอำานาจเพื่อมีอิทธิพล

เหนือผู้อื่น	 จากทฤษฎีของแมคคลีแลนด์สามารถ

สรุปได้ว่าบุคคลมีความต้องการท่ีแตกต่างกันซึ่ง

ตรงจุดนี้จะบอกถึงความแตกต่างของบุคคล	 ทั้งนี้

ทฤษฎีของ	McClelland	(1962)	ชี้ให้เห็นว่าบุคคล

จะมีความต้องการความสำาเร็จทางการงานเพื่อจะ

ได้นำาไปสูส่ิ่งตอบแทนบางอย่าง	ในขณะกม็อีกีกลุ่ม

บุคคลที่เห็นอำานาจเป็นเรื่องสำาคัญที่สุด

	 การศึกษาในเรื่องแรงจูงใจที่ยกมาเสนอ

ศึกษาโดย	 Tripathi	 and	 Cerrone	 (2008)	 และ		

Moberg	 and	 Leasher	 (2011)	 ทำาการศึกษาแรง

จูงใจของคนจาก	2	วัฒนธรรม	(ประเทศทางตะวัน

ตก	 และประเทศทางตะวันออก)	 พบว่าคนแต่ละ

วัฒนธรรมมีการพิจารณาแรงจูงใจท่ีแตกต่างกัน	

สำาหรับคนจากประเทศทางตะวันออกจะให้ความ

สำาคัญกับความมั่นคงทางการเงิน	 ความต้องการ

ความผกูพนั	อารมณ์ของเพือ่นร่วมงาน	และการเข้า

สังคมมากกว่าจากประเทศทางตะวันตกที่มุ่งเน้น

แรงจูงใจด้านความสำาเร็จ	 ผลที่ต่างกันนี้เกิดจาก

วัฒนธรรมต่างกัน	 จึงมักมีความเชื่อ	 ความรู้สึกถึง

การได้รบัความสำาเรจ็ต่างกนั	และในความแตกต่าง

นี้ยังแสดงให้เห็นถึงความเป็นตัวตนที่แท้จริง	 เมื่อ

มุ ่งหมายหรือพิจารณาสภาพแวดล้อมออกมา 

แตกต่างกัน	 ท้ังนี้มีการศึกษาท่ีน่าสนใจเก่ียวกับ 
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แรงจูงใจที่ทำาโดย	Mirabela	 (2014)	 ซึ่งศึกษาตัว

แบบแรงจงูใจสำาหรบันำามาใช้ในประเทศ	EU	โดยใช้

แนวคิดทางวัฒนธรรมของ	 Hofstede	 และแนวคิด

เกี่ยวกับแรงจูงใจของ	Maslow	 (1965)	 การศึกษา

ทำาโดยแบ่งประเทศสมาชกิสหภาพยโุรปออกเป็น	4	

กลุ่ม	 โดยอาศัยมิติทางวัฒนธรรมด้านความเป็น

ปัจเจกบุคคล	(Individualism)	และมติทิีมุ่ง่เน้นความ

สำาเรจ็ของงาน	(Masculinity)	พบว่า	กลุม่ท่ีมมีติด้ิาน

ความเป็นปัจเจกบุคคลสูงและมีมิติที่มุ่งเน้นความ

สำาเร็จสูงควรใช้แรงจูงใจดังน้ี	 อิสระในการทำางาน	

เวลาส่วนตัว	งานทีท้่าทาย	ได้รบัความเคารพจากผู้อืน่ 

และความมั่งคั่ง	ในขณะที่	กลุ่มที่มีความเป็นปัจเจก 

บคุคลตำา่และมมีติมิุง่เน้นด้านความสัมพนัธ์มากกว่า

ความสำาเร็จของงานนั้น	แรงจูงใจที่เสนอคือ	โอกาส

ในการพัฒนา	 ต้องการการยอมรับ	 ส่ิงแวดล้อมที่ด	ี

เวลาพักผ่อน	อย่างไรก็ตาม	Mirabela		ได้เน้นยำ้าว่า

ตัวแบบแรงจูงใจนั้นต้องขึ้นกับส่ิงแวดล้อมด้วย	 ซึ่ง

แต่ละทีม่ไีม่เหมือนกนัดงันัน้การศกึษาในทีต่่างกนัก็

จะได้ตัวแบบของแรงจูงใจที่ต่างกัน	

งานวจิยัทีเ่กีย่วข้องกบัผลการด�าเนนิงาน

ขององค์กร

	 ผลการดำาเนนิงานขององค์กรนบัว่าเป็นสิง่ที่

มีความสำาคญัอย่างยิง่ต่อการนำามาใช้จัดการองค์กร

ในปัจจุบัน	ผู้บริหารที่มีความพร้อมในข้อมูลจะเป็น

ผู ้ที่มีความได้เปรียบในการแข่งขัน	 เพราะช่วย

ให้การตัดสินใจเป็นไปได้อย่างถูกต้องและฉับไว	

และยังเป็นเครื่องทำานายอนาคตได้เป็นอย่างด	ี

(นภดล	ร่มโพธิ,์	2554)		ทัง้นี	้Kotze	(2006)	ได้กล่าว

ว่า	ผลการดำาเนนิงานคอืการทำาสิง่ทีถ่กูต้องในเวลา

ที่เหมาะสมและขึ้นอยู่กับพฤติกรรมที่แสดงเป็น

สำาคญั	อกีทัง้	Seidu	(2011)	กล่าวว่า	ผลการดำาเนนิ

งานขององค์กรประกอบด้วยหลายมิติ	 หลาย

แนวคิด	กล่าวโดยสรุปได้ว่าผลการดำาเนินงานของ

องค์กรคอืการบรรลเุป้าหมายโดยประกอบด้วยการ

ชี้วัดในมิติต่าง	ๆ	ทั้งนี้บางมิติอาจสำาคัญกับองค์กร

หนึ่งในขณะที่อาจไม่มีความสำาคัญกับอีกองค์กรก็

เป็นไปได้	(Singer	and	Edmuondson,	2008)	

	 ผลการดำาเนินงานขององค์กรสามารถ

ประเมนิจากการวดัประสทิธภิาพขององค์กรซึง่มอียู่

หลายวิธ	ีองค์กรจงึมกัพบเจอกบัหลายตวัเลอืกเม่ือ

ต้องการวัดผลการดำาเนนิงาน	ซึง่ความสำาเรจ็ในการ

เลือกว่าจะใช้วิธีไหนขึ้นกับ	3	ปัจจัย	ดังนี้	1.	วิธีที่

เลือกใช้แสดงค่าที่ถูกต้องได้ดีกว่าวิธีอื่น	 2.	 วิธีที่

เลือกใช้สามารถขับเคลื่อนพฤติกรรมที่คาดไว้ได้

เป็นอย่างดี	3.	วิธีที่เลือกเป็นไปตามหลักการความ

เป็นไปได้ขององค์กร	 เช่น	 กลยุทธ์	 วัฒนธรรม	 

ระดับความเสี่ยง	 และอื่น	 ๆ	 ทั้งนี้กระบวนการ 

ในการวัดผลการดำาเนินงานขององค์กรจำาเป็นต้อง

มีการพิจารณาชนิดของข้อมูล	 ซึ่งต้องตรงกับ

วัตถุประสงค์ขององค์กร	 แบ่งได้	 2	 ทางเลือก	 คือ	 

มุมมองทางด้านการเงิน	(Financial)	และมุมมองที่

ไม่ใช่การเงนิ	(Non-financial)		(Norreklit,	2000	and	

Gomez-Mejia	et	al.,	2010)	โดยมุมมองทางด้าน

การเงนิ	เป็นมุมมองเกีย่วกบัผลตอบแทนทีเ่ป็นเมด็

เงิน	เช่น	รายได้	มูลค่าสินทรัพย์	ผลตอบแทนจาก

การลงทุน	 อย่างไรก็ตามการวัดผลการดำาเนินงาน

จากมมุมองทางด้านการเงนิเป็นเพยีงการวดัผลการ

ดำาเนนิงานระยะสัน้	และผลลพัธ์ไม่ได้สะท้องให้เหน็

ถึงการเงินในอนาคต	 ดังนั้นควรประเมินโดยดูจาก

ทั้งมุมมองด้านการเงินและมุมมองที่ไม่ใช่การเงิน

ควบคู่กัน	 เพราะจะได้ผลการประเมินที่ครอบคลุม

ในหลายมิติ	

	 สำาหรบัมมุมองทีไ่ม่ใช่การเงนิ	เป็นมมุมองที่

เน้นไปทีผ่ลระยะยาวของการดำาเนนิงานทีไ่ม่ได้เป็น

ตัวเลข	เช่น	ส่วนแบ่งทางการตลาด	ความพึงพอใจ

ของลูกค้า	 การเรียนรู้	 และการเติบโตขององค์กร	

ทศันคตแิละผลลพัธ์ของกระบวนการทำางานภายใน

องค์กร	ซึ่งพบว่ามีประโยชน์ต่อการทำานายอนาคต

ขององค์กร	

	 Sink	 and	Tuttle	 (1989)	กล่าวว่า	ผลการ

ดำาเนินงานขององค์กรเป็นความสัมพันธ์ของ	 6	

เกณฑ์หลัก	 ที่นำาใช้ในการพิจารณา	 ได้แก่	 1.	



110 นพรรณภรณ์ วัลลภา, ทิพย์รัตน์ เลาหวิเชียรการเปรียบเทียบผลของวัฒนธรรมชาติ ที่มีต่อความพึงพอใจ...

ประสิทธิผล	 (Effectiveness)	 2.	 ประสิทธิภาพ	 

(Efficiency)	 3.	 คุณภาพ	 (Quality)	 4.	 ผลผลิต	 

(Productivity)	 5.	 นวัตกรรม	 (Innovation)	 และ	 

6.	ผลกำาไร	(Profitability)	โดยประสทิธผิล	หมายถงึ	

ผลผลิตที่ได้จริงต่อผลผลิตท่ีคาดไว้ว่าจะได้	 หรือ	

การทำาสิ่งที่ถูกต้อง	 ในเวลาท่ีถูกต้อง	 และได้

คุณภาพตามที่ตั้งไว้	ประสิทธิภาพ	หมายถึง	ความ

คุ ้มค่าในแง่ของทรัพยากรท่ีถูกใช้และใช้จริงใน

กระบวนการ	คุณภาพ	หมายถึง	การปฏิบัติในทุก

ขั้นตอนให้ได้ดี	ผลผลิต	หมายถึง	อัตราส่วนสิ่งที่ใส่

เข้าไปต่อสิง่ทีไ่ด้รบั	นวตักรรม	หมายถงึ	การพฒันา

ปรับปรุงและคิดค้นสิ่งใหม่	ๆ	และ	ผลกำาไร	แสดง

ถึง	 จุดหมายปลายทางสูงสุดขององค์กร	 (Rolsta-

das,	1998)	

	 ทั้งนี้	Dyer	and	Reeves	(1995)	ได้เสนอว่า	

วิธีการวัดผลการดำาเนินงานแบ่งออกเป็น	4	วิธีคือ	

1.	วดัจากความสำาเรจ็ด้านคน	เช่น	อตัราการลาออก	

การขาดงาน	 ผลการปฏิบัติงานระดับบุคคล	 และ

ระดับกลุ่ม	2.	วัดจากความสำาเร็จด้านองค์กร	 เช่น	

ผลผลติทีเ่พิม่ขึน้	คณุภาพและการบรกิาร	3.	วดัจาก

ความสำาเร็จของมุมมองด้านการเงิน	 เช่น	ผลกำาไร	

ยอดขาย	 อัตราผลตอบแทนผู ้ถือหุ ้น	 อัตราผล

ตอบแทนจากการลงทุน	 และ	 4.	 วัดจากผลการ

ดำาเนินงานในตลาดหลักทรัพย์		อย่างไรก็ตาม	จาก

การศึกษาที่ผ่านมาพบว่า	 การจะได้ข้อมูลผลการ

ดำาเนินงานเป็นตัวเลขนั้นเป็นเรื่องยากเนื่องจาก

องค์กรส่วนใหญ่มักไม่พร้อมที่จะให้ข้อมูลในส่วน

ตวัเลขทางการเงนิ	ดงันัน้จงึมกีารศกึษาทีพ่บว่าการ

วัดผลการดำาเนินงานจากการรับรู้ให้ผลที่ใกล้เคียง

หรือเหมือนกับค่าจริงและสามารถนำามาใช้แทนค่า

ผลการดำาเนินงานขององค์กรที่แท้จริงได้	 (Allen,	

2006)	 แต่อย่างไรก็ตามการมีข้อมูลผลการดำาเนิน

งานที่เป็นตัวเลขทางด้านการเงินน้ันจะช่วยให้การ

วิเคราะห์น่าเชื่อถือขึ้นเป็นอย่างมากและสมบูรณ์

แบบ	ดงัที	่Venkatraman	and	Ramanujam	(1986)	

ได้อธิบายว่าการวดัผลการดำาเนนิงานขององค์กรที่

สมบูรณ์แบบ	ต้องประกอบด้วย	 1.	 ผลการดำาเนิน

งานทางด้านการเงนิ	ซึง่คอืตัวชีว้ดัพืน้ฐานวดัระดับ

ของเป้าหมายทางเศรษฐกิจขององค์กร	2.	ผลการ

ดำาเนินงานด้านการปฏิบัติงาน	 คือ	 ตัวชี้วัดที่ใช้

สำาหรับพิจารณาส่วนแบ่งทางการตลาด	 และ	 

3.	 ประสิทธิผลขององค์กร	 คือ	 ตัวช้ีวัดที่ใช้ใน 

การจัดการกลยุทธ์และทฤษฎีองค์กร	 เช่น	 ความ 

พึงพอใจของลูกค้า

	 สรุปได้ว่า	 การวัดผลการดำาเนินงานของ

องค์กรท่ีมีประสิทธิภาพนั้นควรเลือกวัดท้ังจาก 

มุมมองด้านการเงินและมุมมองด้านที่ไม่ใช่การเงิน	

เพื่อให้ได้ข้อมูลการรับรู ้ผลการดำาเนินงานของ

องค์กรทีช่ดัเจน	จงึจำาเป็นต้องพจิารณาในหลายมติิ

ที่แสดงถึงผลการดำาเนินงาน

	 บทความนี้	 การวัดผลการดำาเนินงานของ

องค์กร	 ผู้วิจัยใช้การวัดผลโดยประเมินทั้งมุมมอง

ทางด ้านการเงินและมุมมองที่ ไม ่ ใช ่การเงิน	

เนื่องจากอย่างท่ีได้กล่าวไปแล้วว่า	 การวัดผลการ

ดำาเนินงานขององค์กร	 โดยประเมินท้ัง	 2	 มุมมอง

ควบคู ่กันจะทำาให้ได้ผลที่ถูกต้องมากขึ้น	 และ

ครอบคลุมในหลาย	ๆ	 มิติ	 ของผลการดำาเนินงาน	

ในงานวิจัยนี้จึงทำาการวัดผลการดำาเนินงานโดยดู

จากการรับรู้	เนื่องจากเป็นที่ทราบกันว่า	การจะได้

ข้อมูลตัวเลขที่แท้จริงจากผลการดำาเนินงานนั้น

ไม่ใช่เรือ่งง่าย	และองค์กรมกัไม่พร้อมจะให้ข้อมลูใน

ส่วนนี้

	 การศึกษาในเรื่องผลการดำาเนินงานของ

องค์กรโดย	 Cimerova	 et	 al.	 (2014)	 ได้ทำาการ

ศึกษาผลของความหลากหลายทางวัฒนธรรมของ

ผูบ้ริหารในองค์กรต่อผลการดำาเนนิงานขององค์กร	

โดยศึกษาจาก	 244	 องค์กร	 และพบว่า	 การท่ีผู้

บริหารมีความหลากหลายทางวัฒนธรรมในระดับ

สูงจะส่งผลในทางลบต่อองค์กร	อย่างไรก็ตาม	เขา

พบว่าผลในทางลบทีเ่กดิขึน้กบัองค์กรไม่ได้เกดิจาก

ทุกมิติของวัฒนธรรม	แต่จะเน้นไปที่	มิติความเป็น

ปัจเจกบุคคลสูง	 และ	 มิติความแข็งแกร ่งสูง	

หมายความว่า	 เมื่อความหลากหลายของผู้บริหาร

ใน	2	มิติที่กล่าวไปข้างต้นสูง	จะส่งผลในทางลบต่อ
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ผลการดำาเนนิงานขององค์กร	อกีทัง้ยงัมกีารศกึษา

ของ	Hammou,	et	al.,	(2014)	ทีท่ำาการศกึษา	ความ

สัมพันธ์ระหว่างคุณสมบัติของวัฒนธรรมชาติกับ

พฤตกิรรมกลยทุธ์	(Strategic	Behavior)	และผลการ 

ดำาเ นินงานขององค ์กร	 พิจารณาจากอัตรา 

ผลตอบแทนผู้ถือหุ้น	 โดยทำาการศึกษาองค์กรใน

อุตสาหกรรมซีเมนต์ของประเทศสหรัฐอเมริกา	

จำานวน	39	องค์กร	และประเทศโมร็อกโก	จำานวน	

5	องค์กร	โดยใช้แบบสอบถาม	ผลการศึกษาพบว่า	

วัฒนธรรมชาติมีบทบาทสำาคัญในการตีความและ

วิเคราะห์กลยุทธ์	นอกจากนี้มิติทางวัฒนธรรมยังมี

อิทธิพลต่อพฤติกรรมกลยุทธ์ของผู้จัดการและผล

การดำาเนินงานขององค์กร	 โดยผู ้จัดการจาก

ประเทศโมร็อกโก	 ซ่ึงมีมิติทางวัฒนธรรมมุ่งเน้น 

เป้าหมายระยะยาวสงู	มติคิวามเป็นกลุม่สงู	และมติิ

การหลีกเลี่ยงความเสี่ยงสูง	มีความสามารถในการ

ควบคุมกลยุทธ์และเข้าใจสิ่งแวดล้อมได้ดีกว่า 

ผูจ้ดัการจากประเทศอเมรกิาซึง่มมีติทิางวฒันธรรม

ในด้านที่กล่าวมาตำ่ากว่าทำาให้ผลการดำาเนินงาน

ขององค์กรในประเทศโมร็อกโกสูงกว่าผลการ

ดำาเนินงานขององค์กรในประเทศอเมริกา	ทั้งนี้การ

ศึกษายังพบว่ามิติทางด้านความเหล่ือมลำ้าทาง

อำานาจไม่มีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมกลยุทธ์จึง

ไม่สามารถอธิบายความแตกต่างของผู้จัดการจาก

ทั้ง	 2	 ประเทศ	 ในมิตินี้ได้	 ดังนั้นผู ้จัดการควร

ตระหนกัถงึพืน้ฐานทางวฒันธรรมของพนกังานและ

เข้าใจว่าการพัฒนาโดยมุ่งเน้นผลในระยะยาวและ

การส่งเสริมให้พนักงานมีความเป็นกลุ่มนั้น	 ส่งผล

ต่อผลการดำาเนินงานขององค์กรในทางที่ดีขึ้น	

อย่างไรกดี็การศกึษาทีเ่กีย่วข้องระหว่างวฒันธรรม

ชาติท่ีต่างกันของบุคลากรกับผลการดำาเนินงาน

ขององค์กรมไีม่มากนกั	เนือ่งจากงานวจิยัส่วนใหญ่

จะเน้นไปที่วัฒนธรรมองค์กรกับผลการดำาเนินงาน

ขององค์กร	 หรือจะเป็นการเปรียบเทียบผลการ

ดำาเนินงานขององค์กรที่มีบริษัทแม่อยู่ในประเทศ

หนึ่ง	และมีบริษัทย่อยอยู่ในอีกหนึ่งประเทศ	(Mul-

tinational	Companies)	มากกว่า

 จากการทบทวนวรรณกรรมที่กล่าวมาข้าง

ต้น	สามารถนำามาสร้างเป็นกรอบแนวคดิเพือ่ศกึษา

เกีย่วกบัผลของวฒันธรรมชาตทิีมี่ต่อความพงึพอใจ

ในการสื่อสาร	แรงจูงใจ	และผลการดำาเนินงานของ

องค์กรดังภาพประกอบ	1	
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กรอบแนวคิดงานวิจัย

ตัวแปรอิสระ

วัฒนธรรมชาติ

-	ความเหลื่อมลำ้าของอำานาจ

-	การหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอน

-	ความเป็นปัจเจกนิยม

-	ความแข็งแกร่ง	

-	มุมเน้นเป้าหมายระยะยาว	

ผลการดำาเนินงานขององค์กร

-	คุณภาพสินค้าและบริการ

-	การพัฒนาสินค้าและบริการ

-	ความพึงพอใจของลูกค้า

-	ผลกำาไร

-	ยอดขาย

-	ส่วนแบ่งทางการตลาด
แรงจูงใจในการทำางาน

-	ความต้องการพื้นฐาน

-	ความต้องการอำานาจ

-	ความต้องการความสำาเร็จ	

-	ความต้องการความผูกพัน

เชื้อชาติ

-	ไทย

-	ญี่ปุ่น

-	อเมริกา

ความพึงพอใจในการสื่อสาร

-	บรรยากาศของการตดิต่อสือ่สาร

-	ความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชา

-	ความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันใน

องค์กร

-	คุณภาพของการสื่อสาร	

-	 การติดต่อสื่อสารตามแนวนอน

ระหว่างบุคคล

-	ภาพรวมขององค์กรโดยทั่วไป

-	ข้อมูลป้อนกลับส่วนตัว	

-	 ความสัมพันธ์กับผู ้ ใต ้บังคับ

บัญชา

ภาพประกอบ 2	แสดงกรอบแนวคิดเชิงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร

สรุป
	 บทความนี้นำาเสนอกรอบแนวคิดการศึกษา

ผลของวัฒนธรรมชาติที่มีต่อความพึงพอใจในการ

สื่อสาร	แรงจูงใจ	และผลการดำาเนินงานขององค์กร	

โดยทำาการศึกษาเปรียบเทียบระหว่างเชื้อชาติไทย	

ญี่ปุ่น	และอเมริกา	ทั้งนี้ผู้เขียนหวังเป็นอย่างยิ่งว่า

แนวคดิในการศกึษาครัง้นี	้จะนำามาซึง่ประโยชนต่อ

องค์กรธุรกิจในประเทศไทย	 ที่ต้องมีการติดต่อ

ส่ือสารหรือร่วมงานกับบุคลากรจากหลากหลาย 

เชื้อชาติ	ในการเข้าใจวัฒนธรรมของเพื่อนร่วมงาน	

หรือเข้าใจความต้องการที่แตกต่างกันที่เกิดจาก

วัฒนธรรมชาติที่แตกต่างกัน	 รวมถึงนำาผลที่ได้มา

ใช้ในการจดัการองค์กร	ซึง่ส่งผลโดยตรงต่อผลการ

ดำาเนินงานขององค์กร
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