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บทที ่1 
 

บทน ำ 
 

ทีม่ำและควำมส ำคัญของปัญหำ 
 ในยุคโลกาภิวฒัน์ท่ีมีการเปล่ียนแปลงสภาพแวดล้อมและมีภาวะการแข่งขนัสูง บริษทั 
เอกชนชั้นน าของไทยหลายแห่ง ทั้งท่ีคนไทยและคนต่างชาติเป็นเจา้ของ มีความจ าเป็นท่ีจะตอ้ง
ปรับตวัตามให้ทันเพื่อความอยู่รอดและมีความเจริญเติบโตอย่างต่อเน่ือง ปัจจยัหลักๆในการ
ปรับเปล่ียนท่ีจะท าให้บริษทัอยูร่อดได ้ คือ โครงสร้าง(Structure) และงานหรือภารกิจ(Task) และ
เทคโนโลย(ีTechnology) และคน(People) (ทองศรี ก าภู ณ อยธุยา,2533) ปัจจยัเหล่าน้ีจะตอ้งมีความ
เหมาะสมและเก้ือหนุนซ่ึงกันและกัน อนัจะส่งผลให้บริษทัสามารถด าเนินกิจการไปได้ด้วยดี 
กล่าวคือ บริษทัจะตอ้งจดัโครงสร้างและเทคโนโลยีให้เหมาะสมและสอดคลอ้งกบัการด าเนินงาน
ของบริษทั พนกังานซ่ึงปฏิบติังานก็มีความจ าเป็นท่ีจะตอ้งรู้จกัวิธีการปรับตวัในการท างาน เพื่อให้
พร้อมรับกบัสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงน้ีอยูเ่สมอ   

บริษทัโตโยตา้มอเตอร์เอเซียแปซิฟิก-วิศวกรรมและการผลิต จ ากดั (Toyota Motor Asia 
Pacific Engineering & Manufacturing Co.,Ltd, TMAP-EM) เป็นหน่ึงในบริษทัเอกชนท่ีมีคนญ่ีปุ่น
เป็นเจา้ของ ซ่ึงตั้งอยู่ท่ีประเทศไทยตามนโยบายการจดัตั้งจากบริษทัแม่ท่ีประเทศญ่ีปุ่น (Toyota 
Motor Corporation, TMC) ก่อตั้งเม่ือปีพ.ศ 2550 โดยมีวตัถุประสงคเ์พื่อดูแลและสนบัสนุนดา้น
วศิวกรรมและการผลิตในส่วนภูมิภาคเอเซียแปซิฟิก ตั้งแต่เดือนเมษายน ปีพ.ศ 2550 จนถึงปัจจุบนั 
ประเทศและบริษทัท่ีอยูภ่ายใต ้TMAP-EM ไดแ้ก่ 

 
ประเทศ     บริษทั (ช่ือยอ่) 
Thailand    TMT, STM 
Indonesia    TMMIN, TAM 
India     TKM, TKAP 
Vietnam    TMV 
Philippine    TMP, TAP 
Pakistan     IMC 
Malaysia    UMWT, ASSB 
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จากบทบาทหนา้ท่ีและความรับผดิชอบของบริษทัTMAP-EMตามท่ีไดก้ล่าวไวข้า้งตน้ จึงมี
ความจ าเป็นอยา่งยิง่ท่ีจะตอ้งมีพนกังานต่างชาติจากบริษทัในกลุ่มสมาชิก รวมทั้งพนกังานชาวญ่ีปุ่น
ท่ีทางTMCส่งมา ตอ้งเดินทางมาท างานท่ีบริษทัTMAP-EM ภายใตโ้ปรแกรมผูรั้บโอนภายในบริษทั
(Intra Company Transferee, ICT) ร่วมกบัพนกังานคนไทยท่ีเป็นก าลงัหลกัหรือคนกลุ่มใหญ่ท่ี
ประจ าอยู่แลว้ เพื่อให้เกิดการร่วมงานกนัเป็นทีมและเป็นตวัขบัเคล่ือนท่ีจะท าให้บรรลุเป้าหมาย
ท่ีตั้งไวข้องบริษทัทั้งหมดของTMC, TMAP-EM และ บริษทัตน้สังกดัของพนกังานICT 

ICT program มีความส าคญัตามหลกัวิถีของโตโยตา้(Toyota Way) เพื่อตอบสนอง
จุดมุ่งหมายในการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ซ่ึงก็คือ บุคลากรในองคก์ร พนกังานICTจะไดรั้บความรู้
และความสามารถท่ีเพิ่มข้ึน จากการแลกเปล่ียนในหลายๆดา้นท่ีไดรั้บผา่นจากโปรแกรมน้ีไม่วา่จะ
เป็นทางตรงหรือทางออ้มก็ตาม ก็เพื่อท่ีจะน ากลบัไปพฒันาบริษทัของตวัพนักงานICTเอง และ
ปรับปรุงอย่างต่อเน่ืองตามหลกัวิถีของโตโยตา้จนถึงระดบัการยอมรับได้จริงว่า บริษทัสามารถ
พึ่งพาตวัเองได(้self-reliance)โดยไม่ตอ้งรับการสนบัสนุนจากบริษทัTMC ซ่ึงกระบวนการสรรหา
พนกังานเพื่อเขา้โปรแกรม ก็จะมีการวางแผน มีกระบวนการในการคดัเลือกอยา่งเหมาะสมโดยผา่น
ความเห็นชอบทั้งสามบริษทัร่วมกนั ไดแ้ก่ TMC & TMAP-EM & บริษทัของตวัพนกังานท่ีจะเขา้
โปรแกรม จากนั้นก็จะมีการตรวจสอบสภาพความพร้อมทางดา้นกายภาพ มีการท าสัญญาร่วมกนั
ระหว่างบริษทักบัตวัพนกังาน มีการเตรียมความพร้อมเบ้ืองตน้ดา้นพื้นฐาน สุดทา้ยจึงจะเร่ิมเขา้สู่
โปรแกรมตามแผนท่ีวางไว ้

ในปัจจุบนัน้ีจ  านวนพนกังานICT(ญ่ีปุ่นและชาติอ่ืนๆ)ท่ีท างานในTMAP-EM มีอยูท่ ั้งส้ิน 
303 คนจากพนักงานทั้งหมด 2,386 คนของบริษทัTMAP-EM คิดเป็น 13% (ฐานขอ้มูลจ านวน
พนกังานของTMAP-EM ส้ินปี2556) ซ่ึงจ านวนคนและ%ของพนกังานICTจะเพิ่มมากข้ึนเร่ือยๆ 
เพราะแนวโนม้การเติบโตของเศรษฐกิจโลกในอนาคตจะพุ่งเป้ามายงัแถวเอเซียแปซิฟิก สอดคลอ้ง
กบันโยบายของTMC ท่ีจะใช้ฐานปฏิบติัการแห่งน้ีเป็นท่ีมัน่ส าคญัแห่งหน่ึงในมุมมองการเติบโต
ทางธุรกิจของโตโยตา้อยา่งย ัง่ยนื 

การน าพนักงานICTมาท างานท่ีTMAP-EM อาจน ามาซ่ึงผลน่าพอใจถ้าพนักงานICT
เหล่านั้นสามารถปรับตวัและยอมรับกบัรูปแบบลกัษณะการท างานแบบบริบทไทย โดยคนไทยซ่ึง
เป็นพนกังานกลุ่มใหญ่ แต่ถา้ในทางกลบักนั พนกังานICTไม่สามารถปรับตวัและยอมรับรูปแบบ
ลกัษณะการท างานแบบบริบทไทยได้ นอกจากจะไม่เกิดประสิทธิผลในการท างานแล้ว อาจยงั
ก่อให้เกิดความเสียหายต่างๆตามมาอีกด้วย อาทิเช่น ก่อให้เกิดความขดัแยง้ระหว่างผูบ้ริหารกบั
พนกังาน เกิดการประทว้ง พนกังานขาดความตั้งใจในการท างาน ซ่ึงลว้นแต่เป็นสาเหตุให้เกิดความ
สูญเสียต่อบริษทัทั้งส้ิน 

ดว้ยเหตุผลท่ีไดก้ล่าวมาขา้งตน้ท าให้ผูว้ิจยัคิดว่าลกัษณะการปรับตวัของพนกังานICTต่อ
ลกัษณะการท างานแบบบริบทไทยในTMAP-EMเป็นส่ิงท่ีควรค่าแก่เรียนรู้และการท าความเขา้ใจ
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และน่าสนใจในการวิเคราะห์ในแง่มุมต่างๆ ทั้งน้ีเพื่อท่ีจะช่วยลดช่องวา่งตลอดจนขจดัอุปสรรคใน
การท างานของคนท่ีต่างวฒันธรรมกนั 
 
ค ำถำมหลกัในกำรวจัิย 

1. พนักงานชาวต่างชาติ มี รูปแบบและวิ ธีการปรับตัวอย่างไร ให้การท างานมี
ประสิทธิภาพ เม่ือตอ้งท างานร่วมกบัเพื่อนร่วมงานและบริบทการท างานแบบไทย 

2. ปัจจยัใดส่งเสริมใหก้ารปรับตวัของพนกังานต่างชาติมีประสิทธิภาพ และปัจจยัใดเป็น
อุปสรรคในการปรับตวั และพนกังานชาวต่างชาติใช้วิธีการใดขจดัปัญหาต่างๆเหล่าน้ี เพื่อให้การ
ท างานมีประสิทธิภาพ 

 

วตัถุประสงค์ของกำรวจัิย 

 1.  เพื่อศึกษารูปแบบและวิธีการปรับตวัของพนักงานชาวต่างชาติให้สามารถท างานมี
ประสิทธิภาพเม่ือตอ้งท างานร่วมกบัเพื่อนร่วมงานและบริบทการท างานแบบไทย 

2.  เพื่อพฒันาตวัแบบกลยุทธ์การบริหารจดัการพนักงานภายใตค้วามหลากหลายทาง
วฒันธรรมใหมี้ประสิทธิภาพในบริบทการท างานแบบไทย 

 

ขอบเขตของกำรวจัิย 

ดา้นเน้ือหา : เป็นการส ารวจรูปแบบและวธีิการปรับตวัของพนกังานชาวต่างชาติ ในการท่ี
ตอ้งท างานร่วมกบัเพื่อนร่วมงานและบริบทการท างานแบบไทย เพื่อน าไปพฒันาตวัแบบกลยทุธ์
การบริหารจดัการพนกังานภายใตค้วามหลากหลายทางวฒันธรรมใหมี้ประสิทธิภาพ 

ดา้นประชากร : เพื่อศึกษาพนกังานICTท่ีเขา้มาท างานในTMAP-EM ท่ีมีระยะเวลาการ
ท างานตั้งแต่คร่ึงปีข้ึนไป เพราะเป็นการผา่นช่วงเวลาท่ีพนกังานICTไดเ้รียนรู้และมีการปรับตวัให้
เขา้กบัการท างานแบบบริบทไทยอยูบ่า้งแลว้ 

 
ประโยชน์ทีไ่ด้รับของกำรวจัิย 

1. ทราบถึงรูปแบบและวิธีการปรับตัวของพนักงานชาวต่างชาติ ท่ีสามารถท างานมี
ประสิทธิภาพเม่ือตอ้งท างานร่วมกบัเพื่อนร่วมงานและบริบทการท างานแบบไทย ท าให้ผูว้ิจยัมี
ความเขา้ใจชาวต่างชาติและวฒันธรรมการท างานท่ีแตกต่างจากบริบทไทย 
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2. ทราบถึงตัวแบบกลยุทธ์การบริหารจัดการพนักงานภายใต้ความหลากหลายทาง
วฒันธรรมให้มีประสิทธิภาพในบริบทการท างานแบบไทย มาใช้ในบริษทัTMAP-EM เพื่อสร้าง
ความส าเร็จและก่อใหเ้กิดผลประโยชน์สูงสุดต่อบริษทั 

3. ทราบถึงผลของการวิจยัสามารถน าไปประยุกต์ใช้กบับริษทัอ่ืน ท่ีมีสถานการณ์และ
สภาพแวดลอ้มใกลเ้คียงกบับริษทัTMAP-EM เพื่อจะไดป้รับตวัในองค์กรให้เหมาะสม อีกทั้งเป็น
ประโยชน์ในการพฒันาประเทศชาติไดอี้กทางหน่ึง ตามยคุโลกาภิวฒัน์ 

 

นิยำมศัพท์ทีใ่ช้ในกำรวจัิย 

 1. พนกังาน ICT หมายถึง พนกังานบริษทัในกลุ่มของโตโยตา้ ท่ีไดรั้บมอบหมายจากทาง
บริษทัตน้สังกดัให้ไปปฏิบติังานยงับริษทัอ่ืนในเครือโตโยตา้เช่นกนัท่ีตั้งอยู่ต่างประเทศ ซ่ึงทาง
บริษทัผูรั้บโอนจะเป็นผูดู้แลตวัพนกังานแทนบริษทัตน้สังกดั (อา้งอิง : Toyota Way 2001) 
 2. บริบทการท างานแบบไทย หมายถึง ลกัษณะและวฒันธรรมของคนไทยในการท างาน 
รวมถึงสภาพแวดลอ้มในสถานท่ีปฏิบติังานดว้ย (อา้งอิง : รายงานการวิจยัสถาบนัวิจยัพฤติกรรม
ศาสตร์ กรุงเทพ 2543) 
 3. การปรับตวั หมายถึง การปรับเปล่ียนรูปแบบและลกัษณะการท างานของพนักงาน
ต่างชาติท่ีเข้ามาท างานในประเทศไทย ให้สอดคล้องเหมาะสมกับบริบทการท างานแบบไทย 
(อา้งอิง : ปัจจยัท่ีมีผลต่อการปรับตวัทางสังคม 2553) 
 4. Toyota Way คือ ค่านิยมหลกัขององคก์รโตโยตา้ ท่ีพนกังานบริษทัโตโยตา้ทุกคน ทุก
ระดบัทัว่โลก ใชเ้ป็นหลกัแนวทางปฏิบติัเดียวกนัในการท างาน (อา้งอิง : Toyota Way 2001) 
 5. Challenge หมายถึง ความทา้ทาย กลา้เผชิญกบัการเปล่ียนแปลงเบ้ืองหนา้เพื่อสร้างส่ิง
ท่ีตั้งเป้าไวใ้หส้ าเร็จ ตามหลกัของวถีิโตโยตา้ (อา้งอิง : Toyota Way 2001)  
 6. Kaizen (Continuous Improvement) หมายถึง การปรับปรุงอย่างต่อเน่ืองเพื่อให้เกิด
นวตักรรมใหม่ ตามหลกัของวถีิโตโยตา้ (อา้งอิง : Toyota Way 2001) 

7. Genchi Genbutsu หมายถึง การไปยงัหน้างานจริง เพื่อคน้หาตน้ตอของปัญหา และ
สามารถตดัสินใจไดอ้ย่างถูกตอ้ง โดยการหาแนวทางร่วมกนั และบรรลุเป้าหมายไดอ้ย่างรวดเร็ว
ตามหลกัของวถีิโตโยตา้ (อา้งอิง : Toyota Way 2001) 
 8. Respect หมายถึง เรายอมรับนบัถือ เขา้ใจซ่ึงกนัและกนั และช่วยเหลือกนัอยา่งจริงใจ 
รวมทั้งแสดงความรับผิดชอบและปฎิบติัอย่างดีท่ีสุด เพื่อสร้างความไวว้างใจร่วมกนัตามหลกัของ
วถีิโตโยตา้ (อา้งอิง : Toyota Way 2001) 
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9. Team Work หมายถึง เราสนบัสนุนบุคลากรและการเติบโตในสายอาชีพ แบ่งปันโอกาส
ในการพฒันาและเพิ่มขีดความสามารถสูงสุดทั้งรายบุคคลและทีมตามหลกัของวิถีโตโยตา้ (อา้งอิง : 
Toyota Way 2001) 

 



 

 

บทที ่ 2 
 

แนวความคดิ ทฤษฎแีละผลงานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 
 

 ในการศึกษาเร่ืองการปรับตวัของพนักงานต่างชาติต่อบริบทการท างานแบบไทย อาศยั
แนวความคิด ทฤษฎีและผลงานท่ีเก่ียวขอ้งดงัน้ี 

1. แนวความคิดเก่ียวกบัการปรับตวั 
2. ทฤษฎีความแตกต่างทางวฒันธรรมและกลยทุธ์การบริหารจดัการ 
3. หลกัการท างานตามวถีิโตโยตา้ (Toyota Way 2001) 
4. Conceptual framework 

แนวความคิดเกีย่วการปรับตัว 

 ความหมายของการปรับตวั 
 Coleman (1981) กล่าววา่การปรับตวั หมายถึง ผลของความพยายามของบุคคลท่ีพยายาม
ปรับสภาพปัญหาท่ีเกิดข้ึนแก่ตน ไม่ว่าปัญหานั้นจะเป็นปัญหาดา้นบุคลิกภาพ ดา้นความตอ้งการ
หรือดา้นอารมณ์ใหเ้หมาะกบัสภาพแวดลอ้มท่ีบุคคลนั้นอยู ่
 Bernard (1960) ใหค้วามหมายของการปรับตวัวา่เป็นการท่ีบุคคลสามารถปรับตวัให้เขา้กบั
ตนเองและโลกภายนอกไดอ้ยา่งดี ความพึงพอใจ ความแจ่มใสอยา่งสูงสุด มีพฤติกรรมท่ีเหมาะสม
กบัสภาพสังคม มีความสามารถท่ีจะเผชิญและยอมรับความจริงของชีวติ 
 ลดัดาวลัย ์เกษมเนตรและทศันา ทองภกัดี (2543) กล่าววา่การปรับตวั หมายถึง การท่ีบุคคล
พยายามปรับสภาพปัญหาท่ีเกิดข้ึนแก่ตน และพยายามปรับเปล่ียน พฤติกรรมของตนให้เขา้กับ
สภาพแวดล้อมและความตอ้งการของตนเอง จนสามารถด าเนินชีวิตได้อย่างมีความสุขปราศจาก
ความคบัขอ้งใจ 
 นายแพทย์ชูทิตย์ ปานปรีชา (2538) ได้ให้ความหมายของการปรับตัวไว้ว่า เป็น
กระบวนการทางจิต ซ่ึงคนน ามาใชเ้พื่อใหบ้รรลุถึงความตอ้งการต่างๆของตนเองและสังคม และเขา้
ไดก้บัสภาพแวดลอ้มท่ีเป็นอยู่หรือท่ีเปล่ียนแปลงไป และเป็นวิธีการให้คนคงไวซ่ึ้งสุขภาพจิตท่ีดี
ดว้ยการแกปั้ญหา หาทางออก เพื่อขจดัหรือผอ่นคลายความทุกข ์ความคบัขอ้งใจ หรือความเครียด 
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 มลัลวีร์  อดุลวฒันศิริและวริศรา ศรีสวสัด์ิ (2538) ได้ให้ความหมายไวว้่า การปรับตวั 
หมายถึง กระบวนปรับและเปล่ียนแปลงความรู้สึกอึดอดั ไม่สบายใจ วิตกกงัวลและคบัขอ้งใจ อนั
เน่ืองมาจากความรู้สึก คิด และแสดงพฤติกรรมให้สอดคล้องและกลมกลืนกบัสภาพการณ์หรือ
สถานการณ์ต่างๆไดอ้ยา่งเหมาะสม 
 ละออ หุตางกรู (2535) กล่าวไวว้า่ การปรับตวั หมายถึง กระบวนการตอบสนองของระบบ
ส่ิงมีชีวิตต่อส่ิงเร้าท่ีก่อความจ าเป็นให้ระบบตอ้งปรับกระบวนการ เพื่อรักษาดุลยภาพของชีวิต ส่ิง
เร้าท่ีเรียกร้องการปรับตวั ไดแ้ก่ ส่ิงเร้าท่ีรบกวนหรือคุกคามดุลยภาพต่อระบบ 
 สุภทัทา ปิณฑะแพทย ์(2532) ไดใ้ห้ความหมายไวว้า่ การปรับตวั หมายถึง สภาพทางจิตท่ี
ตอ้งคลอ้ยตามและยอมรับการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อมท่ีอาจเกิดข้ึน โดยไม่ให้เกิดความ
กระทบกระเทือนต่อสุขภาพจิต 
 ศุภลคัน์ จารุรัตน์และคณะ (2532) ไดก้ล่าวไวว้า่ การปรับตวั หมายถึง กระบวนการปรับ
ความคิด ความรู้สึกและพฤติกรรม โดยอาศยัพลงักาย ใจ และสติปัญญา ระหว่างความตอ้งการกบั
มโนธรรมของบุคคลและความเป็นจริง เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายต่างๆท่ีเขาแสวงหาหรือปรารถนา 
 จากความหมายของการปรับตวัท่ีกล่าวมาขา้งตน้ อาจสรุปไดว้า่ การปรับตวัเป็นการแกไ้ข 
ปรับปรุงความคบัขอ้งใจ ดว้ยการแสวงหาวิถีทางในการตอบสนองความตอ้งการของตนเองทั้งการ
ปรับตวัทางภายนอกและภายในร่างกาย ให้สามารถปรับตวัไดดี้ต่อสภาวะแวดลอ้มในชีวิต รวมทั้ง
การตอบสนองความตอ้งการทั้งทางร่างกาย จิตใจ และสังคม 
 
 แนวคิดทฤษฎีเก่ียวกบัการปรับตวั 
 - แนวคิดทฤษฏีการปรับตวัของรอย (Roy’s Adaptation Model : อา้งอิงจาก Roy & 
Andrews, (1999), The Roy’s Adaptation Model, Stamford: Appleton & Lange) กล่าวถึงการ
ปรับตัวและการให้ความช่วยเหลือบุคคลท่ีมีปัญหาในการปรับตัวเม่ือมีเหตุการณ์หรือการ
เปล่ียนแปลงเขา้มาในชีวิต โดยการปรับตวัเป็นกระบวนการและผลลพัธ์ท่ีเกิดข้ึนจากการท่ีบุคคลมี
ความคิดและความรู้สึก จากการใชค้วามตระหนกัรู้ทางปัญญา และการสร้างสรรคใ์นการบูรณาการ
ระหว่างบุคคลกับส่ิงแวดล้อมให้กลมกลืน รอยใช้แนวคิดจากทฤษฎีระบบมาอธิบายระบบการ
ปรับตวัของบุคคลว่า บุคคลเป็นเหมือนระบบการปรับตวัท่ีมีความเป็นองคร์วม (Holistic adaptive 
system) และเป็นระบบเปิด ประกอบด้วยส่ิงน าเขา้ (Input) กระบวนการเผชิญปัญหา (Coping 
process) ส่ิงน าออก (Output) และกระบวนการป้อนกลบั (Feedback process) แต่ละส่วนน้ีจะท างาน
สัมพนัธ์กนัเป็นหน่ึงเดียว โดยเม่ือส่ิงเร้าท่ีเกิดจากการเปล่ียนแปลงของส่ิงแวดลอ้มทั้งภายนอกและ
ภายในผา่นเขา้สู่ระบบการปรับตวั จะกระตุน้ให้บุคคลมีการปรับตวัตอบสนองต่อส่ิงเร้านั้น โดยใช้
กระบวนการเผชิญปัญหา 2 กลไก คือ กลไกการควบคุม และกลไกการคิดรู้ กลไกทั้งสองน้ีจะ
ท างานควบคู่กนัเสมอ ส่งผลให้บุคคลแสดงพฤติกรรมการปรับตวัออกมา 4 ดา้น คือ ดา้นร่างกาย 
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ดา้นอตัมโนทศัน์ ดา้นบทบาทหนา้ท่ี และดา้นการพึ่งพาระหวา่งกนั ผลลพัธ์การปรับตวัมี 2 ลกัษณะ 
คือ ปรับตวัได ้และปรับตวัไม่มีประสิทธิภาพ โดยส่ิงน าออกจากระบบน้ีจะป้อนกลบัไปเป็นส่ิง
น าเขา้ระบบเพื่อการปรับตวัท่ีเหมาะสมต่อไป ทั้งน้ีความสามารถในการปรับตวัของแต่ละบุคคลจะ
แตกต่างกนัโดยข้ึนอยูก่บัความรุนแรงของส่ิงเร้า และระดบัความสามารถในการปรับตวัของบุคคล
ในขณะนั้น โดยมีรายละเอียดดงัต่อไปน้ี 
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แผนภูมิ :     แนวคิดทฤษฏีการปรับตวัของรอย (Roy’s Adaptation Model) 
แหล่งท่ีมา : ดดัแปลงจาก The Roy’s Adaptation Model (p. 114), 
              By Roy & Andrews, 1999. Stamford: Appleton &   Lange. 
 

 ส่ิงน าเขา้ (Input) : เกิดจากการมีปฏิสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลกบัส่ิงแวดลอ้มก่อให้เกิดส่ิง
น าเขา้สู่ระบบการปรับตวัของบุคคล เรียกวา่ส่ิงเร้า(Stimuli) ซ่ึงมาจากส่ิงแวดลอ้มทั้งภายในและ
ภายนอกตัวบุคคล การปล่ียนแปลงส่ิงแวดล้อมจะกระตุ้นให้บุคคลเกิดปฏิกิริยาการปรับตัว
ตอบสนอง โดยส่ิงเร้าแบ่งออกเป็น 3 กลุ่ม คือ  

1) ส่ิงเร้าตรง (Focal stimuli) เป็นส่ิงท่ีบุคคลตอ้งเผชิญและให้ความสนใจใน
ขณะนั้นมากท่ีสุด ก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงและส่งผลกระทบโดยตรงท าให้บุคคลต้องมีการ
ปรับตวั 

สิ่งน ำเข้ำ
(Input) 

กระบวนกำรเผชิญปัญหำ
(Coping process) 

สิ่งน ำออก
(Output) 

1. กลไกกำรควบคุม 

(Regulator subsystem) 

2. กลไกกำรคิดรู้ 

(Cognition subsystem) 

พฤตกิรรมกำรปรับตัว 

1. ด้ำนร่ำงกำย 

2. ด้ำนอัตมโนทัศน์ 

3. ด้ำนบทบำทหน้ำที่ 

4. ด้ำนกำรพึ่งพำระหว่ำงกัน 

ปรับตัวไม่มี 

ประสิทธิภำพ 

สิ่งเร้ำ
(Stimuli) 

กระบวนกำรป้อนกลับ 

(Feedback process) 

ปรับตัวได้ 
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2) ส่ิงเร้าร่วม (Contextual stimuli) เป็นส่ิงเร้าอ่ืนๆ ท่ีปรากฎอยูใ่นเหตุการณ์
หรือส่ิงแวดลอ้มท่ีบุคคลก าลงัเผชิญอยู่ โดยอาจจะมีผลเป็นตวัเสริมผลของส่ิงเร้าตรงโดยอาจมีผล
ในทางบวกหรือทางลบต่อการปรับตวั 

3) ส่ิงเร้าแฝง (Residual stimuli) เป็นส่ิงเร้าท่ีเป็นผลมาจากประสบการณ์ใน
อดีต เป็นลกัษณะเฉพาะตวัของบุคคล และเป็นปัจจยัท่ีอาจจะมีอิทธิพลต่อการปรับตวัในเหตุการณ์ท่ี
บุคคลประสบอยูแ่ต่ไม่ชดัเจน 
 บุคคลอาจไม่ตระหนักถึงอิทธิพลของปัจจัยดังกล่าว เช่น เจตคติ ความเช่ือ ค่านิยม 
ประสบการณ์เดิม เป็นตน้ โดยส่ิงเร้าดงักล่าวจะกระตุน้ให้บุคคลตอบสนองโดยการปรับตวั โดย
บุคคลจะปรับตวัได้หรือไม่นั้นข้ึนอยู่กบัความรุนแรงของส่ิงเร้า และระดบัความสามารถในการ
ปรับตวั (Adaptation level) ของบุคคลในขณะนั้น ซ่ึงหมายถึง ระดบัหรือขอบเขตท่ีแสดงถึง
ความสามารถในการปรับตวัของบุคคลต่อสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงไปในกระบวนการชีวิต มี 3 
ระดบั คือ 

1. ระดบัปกติ (Integrated level) เป็นภาวะท่ีโครงสร้างและหน้าท่ีของร่างกาย
ท างานเป็นองคร์วม สามารถตอบสนองความตอ้งการของบุคคลไดอ้ยา่งเหมาะสม 

2. ระดบัชดเชย (Compensatory level) เป็นภาวะท่ีกระบวนการชีวิตถูกรบกวนท า
ใหก้ลไกการควบคุมและการรับรู้ของระบบบุคคลถูกกระตุน้ใหท้  างานเพื่อจดัการกบัส่ิงเร้า 

3. ระดบับกพร่อง (Compromised level) เป็นภาวะท่ีกระบวนการปรับตวัระดบั
ปกติและระดบัชดเชยท างานไม่เพียงพอท่ีจะจดัการกบัส่ิงเร้าได ้ก่อใหเ้กิดปัญหาการปรับตวัตามมา 
 ระดบัความสามารถในการปรับตวัของแต่ละบุคคลในสถานการณ์หน่ึงๆ มีขอบเขตจ ากดั
ไม่เหมือนกัน หากส่ิงเร้าตกอยู่ภายในขอบเขตระดับความสามารถในการปรับตัว บุคคลก็จะ
สามารถปรับตวัตอบสนองส่ิงเร้าไดอ้ยา่งเหมาะสม แต่ถา้ส่ิงเร้านั้นรุนแรงตกอยูน่อกขอบเขตระดบั
ความสามารถในการปรับตวั บุคคลจะปรับตวัตอบสนองต่อส่ิงเร้าอยา่งไม่มีประสิทธิภาพ หรือไม่
สามารถปรับตวัได ้แต่อยา่งไรก็ตามระดบัความสามารถในการปรับตวัเป็นส่ิงท่ีเปล่ียนแปลงไดใ้น
กระบวนการชีวติ กล่าวคือบุคคลสามารถเพิ่มระดบัความสามารถในการปรับตวัไดโ้ดยแสวงหาการ
เรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ เพื่อให้ตนเองมีระดบัความสามารถในการปรับตวัต่อสถานการณ์ใหม่ๆนั้นเพิ่มข้ึน
ได ้
 กระบวนการเผชิญปัญหา (Coping process) : เป็นกระบวนการควบคุมระบบการปรับตวั
ของบุคคล ซ่ึงเป็นวิธีการท่ีบุคคลมีปฏิสัมพนัธ์ต่อส่ิงแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไป โดยมีทั้งวิธีการท่ี
เกิดข้ึนเองโดยอตัโนมติัหรือวิธีการท่ีเกิดข้ึนจากการเรียนรู้ รอยไดจ้ดัหมวดหมู่ของกระบวนการ
เผชิญปัญหาเป็นระบบยอ่ย 2 กลไก คือ 

1. กลไกการควบคุม (Regulator subsystem) เป็นกระบวนการตอบสนองต่อส่ิง
เร้าโดยอตัโนมติัซ่ึงบุคคลไม่รู้สึกตวั เกิดจากการท างานร่วมกนัของระบบประสาท สารเคมี และ
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ระบบต่อมไร้ท่อ โดยส่ิงเร้าจากส่ิงแวดลอ้มทั้งภายในและภายนอกเป็นส่ิงน าเขา้สู่ระบบประสาท มี
ผลต่อสมดุลของน ้า อิเลคโตรไลทแ์ละกรดด่าง และระบบต่อมไร้ท่อ กลไกการควบคุมน้ีท างานเพื่อ
ควบคุมระบบต่างๆ ภายในร่างกายใหอ้ยูใ่นภาวะปกติ 

2. กลไกการคิดรู้ (Cognition subsystem) เป็นกระบวนการตอบสนองต่อส่ิงเร้า
โดยผา่นทางระบบประสาทแห่งการรับรู้และการแสดงอารมณ์ 4 กระบวนการ คือ กระบวนการรับรู้
และถ่ายทอดขอ้มูล การเรียนรู้ การตดัสินใจ และการตอบสนองทางอารมณ์ โดยส่ิงเร้าของกลไก
การรับรู้ประกอบด้วยปัจจยัท่ีมีผลต่อด้านจิตใจ สังคม กายภาพและสรีรวิทยา ซ่ึงเป็นผลมาจาก
กลไกการควบคุม ผา่นเขา้สู่กระบวนการรับรู้และถ่ายทอดขอ้มูล โดยบุคคลจะเลือกประมวลและจ า
ในส่ิงท่ีตนเองสนใจ การเรียนรู้จะท าให้เกิดการเลียนแบบ การเสริมแรงและการหยัง่รู้ เพื่อน าไปสู่
การตดัสินใจหาวิธีแก้ไขปัญหา โดยท่ีการตอบสนองทางอารมณ์เป็นกลไกการป้องกนัท่ีใช้เพื่อ
บุคคลเกิดความสบายใจและคลายความวติกกงัวล และอารมณ์เป็นผลท่ีไดม้าจากการประเมินค่าทาง
อารมณ์และความผกูพนัของบุคคล 

กลไกการควบคุมและกลไกการคิดรู้จะท างานควบคู่กนัเสมอ เพื่อด ารงบูรณภาพของบุคคล
ในการปรับตวั ผลจากการท างานของ 2 กลไกน้ีจะแสดงออกมาเป็นพฤติกรรมการปรับตวั4 ดา้น คือ 
ดา้นร่างกาย ดา้นอตัมโนทศัน์ ดา้นบทบาทหนา้ท่ี และดา้นการพึ่งพาระหวา่งกนั โดยพฤติกรรมการ
ปรับตวัทั้ง 4 ดา้นน้ีจะสะทอ้นใหเ้ห็นถึงระดบัการปรับตวัของบุคคล ซ่ึงแสดงออกมาเป็นพฤติกรรม
ของบุคคล และยงัสะทอ้นให้เห็นถึงการใช้กระบวนการเผชิญปัญหาในแบบแผนพฤติกรรมทั้ง 4 
ดา้น ตลอดจนความส าเร็จหรือประสิทธิภาพของการตอบสนองโดยสังเกตไดจ้ากพฤติกรรมของ
บุคคลท่ีแสดงออกมาใหป้รากฏ โดยมีรายละเอียดพฤติกรรมการปรับตวัแต่ละดา้นดงัน้ี 

1) การปรับตวัดา้นร่างกาย (Physiological mode) เป็นการปรับตวัเพื่อรักษาความ
มัน่คงของร่างกาย ซ่ึงหมายถึงความส าเร็จในการปรับตวัต่อการเปล่ียนแปลงในความตอ้งการดา้น
สรีระค่อนขา้งจะมีความเป็นรูปธรรมสูง มีพฤติกรรมท่ีเห็นได้ชัดเจน เขา้ใจง่าย พฤติกรรมการ
ปรับตวัดา้นน้ีจะสนองตอบต่อความตอ้งการพื้นฐานในการด ารงชีวิตของมนุษย ์5 ดา้น คือ ความ
ต้องการออกซิเจน ภาวะโภชนาการ การขับถ่าย กิจกรรมและการพกัผ่อน การป้องกัน และ
กระบวนการท่ีซับซ้อน 4 ประการ คือ การรับความรู้สึก น ้ าและอิเลคโตรไลท์ การท าหน้าท่ีของ
ระบบประสาทและการท าหนา้ท่ีของระบบต่อมไร้ท่อ 

2) การปรับตวัดา้นอตัมโนทศัน์ (Self- concept mode) เป็นการปรับตวัเพื่อความ
มัน่คงทางจิตใจและจิตวิญญาณ อตัมโนทศัน์เป็นความเช่ือและความรู้สึกท่ีบุคคลมีต่อตนเองใน
ช่วงเวลาหน่ึง เกิดจากการรับรู้ภายในตนเอง และการรับรู้จากปฏิกิริยาของบุคคลอ่ืนท่ีมีต่อตนเองอตั
มโนทศัน์มีผลสะทอ้นต่อพฤติกรรมท่ีแสดงออกของแต่ละบุคคล แบ่งเป็น 2 แบบยอ่ย คือ 
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2.1 อตัมโนทศัน์ดา้นร่างกาย (Physical self) เป็นความรู้สึกของตนเอง
ต่อร่างกายเก่ียวกบัรูปร่างหนา้ตา การท าหนา้ท่ีของอวยัวะต่างๆ ภาวะสุขภาพ และสมรรถภาพทาง
เพศอตัมโนทศัน์ดา้นร่างกายแบ่งเป็น 2 ส่วน คือ 

     2.1.1 การรับความรู้สึกของร่างกาย (Body sensation) เป็นการปรับตวั
เก่ียวกบัความรู้สึกของบุคคลท่ีมีต่อภาวะสุขภาพ สมรรถภาพการท างานของอวยัวะต่างๆ และ
สมรรถภาพทางเพศของตน หากบุคคลใดมีสภาพร่างกายเปล่ียนแปลงไป อาจเป็นส่ิงเร้าท่ีท าให้
บุคคลตอ้งมีการปรับตวัตอบสนอง พฤติกรรมท่ีแสดงถึงการปรับตัวท่ีไม่มีประสิทธิภาพ คือ การมี
ความบกพร่องทางเพศ ความรู้สึกสูญเสีย เป็นตน้ 

     2.1.2 ภาพลกัษณ์ (Body image) เป็นการมอง การรับรู้ และยอมรับภาพ
ท่ีปรากฏของตน เช่น ขนาด รูปร่าง ท่าทาง หากบุคคลใดมีการเปล่ียนแปลงรูปลกัษณ์ของตน เช่น มี
ความพิการเกิดข้ึน อาจท าให้เกิดปัญหาในการปรับตวั คือ การรับรู้ภาพลกัษณ์ของตนเปล่ียนแปลง
ไปในทางลบ หรือไม่สามารถยอมรับภาพลกัษณ์ท่ีเปล่ียนไปของตนเองได ้

 2.2 อตัมโนทศัน์ดา้นส่วนบุคคล (Personal self) เป็นความรู้สึกของตนเอง
เก่ียวกบัความคาดหวงั ค่านิยม อุดมคติ การใหคุ้ณค่า ปณิธานท่ีตนเองยดึถือ แบ่งเป็นส่วนยอ่ยดงัน้ี 

    2.2.1 ความมัน่คงในตนเอง (Self-consistency) เป็นความรู้สึกมัน่คง
เหนียวแน่นไม่เปล่ียนแปลงของบุคคล ในการคงไวซ่ึ้งลกัษณะและดุลยภาพของตนเม่ือตกอยู่ใน
สถานการณ์ต่างๆ หากความรู้สึกน้ีถูกคุกคามจะก่อให้เกิดความรู้สึกไม่แน่ใจในความมัน่คงของ
ตนเอง ท าใหเ้กิดความกลวัและวติกกงัวล 

    2.2.2 อุดมคติแห่งตน (Self-idea) เป็นส่ิงท่ีบุคคลมุ่งหวงัท่ีจะท าหรือ
มุ่งหวงัท่ีจะเป็น ซ่ึงเป็นพื้นฐานของบุคคลในการแสดงพฤติกรรมเพื่อให้บรรลุเป้าหมายตามท่ีตน
หวงัไวห้ากไม่สามารถบรรลุเป้าหมายตามท่ีหวงัไวไ้ด้ อาจแสดงพฤติกรรมการปรับตวัท่ีไม่มี
ประสิทธิภาพคือ รู้สึกไร้คุณค่า รู้สึกว่าตนเองสูญเสียพลงัอ านาจในการควบคุมสถานการณ์ต่างๆ 
หมดก าลงัใจทอ้แท ้ส้ินหวงั เป็นตน้ 
      2.2.3 ศีลธรรม จรรยา และจิตวิญญาณแห่งตน (Moral-ethical-spiritual 
self) เก่ียวขอ้งกบัความเช่ือในดา้นศีลธรรม จรรยา ศาสนา และค่านิยมของบุคคล ซ่ึงบุคคลจะใช้
เป็นเกณฑใ์นการประเมินการกระท าของตนหรือส่ิงท่ีอยูร่อบตวัวา่ผิดหรือถูก พฤติกรรมท่ีแสดงถึง
การปรับตวัไม่มีประสิทธิภาพในดา้นน้ี คือ รู้สึกผดิ ต าหนิหรือโทษตนเอง 
  3) การปรับตวัดา้นบทบาทหนา้ท่ี (Role function mode) เป็นการปรับตวัเพื่อความ
มัน่คงทางสังคม เก่ียวขอ้งกบัการท าหน้าท่ีตามบทบาทท่ีตนด ารงอยู่ในสังคม ซ่ึงตอ้งเป็นไปตาม
ความคาดหวงัของสังคมเก่ียวกบัส่ิงท่ีบุคคลควรกระท าต่อผูอ่ื้นในสังคมตามต าแหน่งหน้าท่ีใน
บทบาทของตน บุคคลจึงตอ้งมีการปรับตวัหรือแสดงบทบาทของตนให้เหมาะสม เพื่อให้เป็นท่ี
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ยอมรับของผูอ่ื้น ซ่ึงจะท าให้เกิดความรู้สึกมัน่คงทางสังคมและอยู่ในสังคมได้อย่างมีความสุข
บทบาทของบุคคลมี 3 ประเภท ไดแ้ก่ 

  3.1 บทบาทปฐมภูมิ (Primary role) เป็นบทบาทท่ีถูกก าหนดตามอายุ เพศ 
และระยะของพฒันาการ บทบาทเหล่าน้ีเป็นส่ิงก าหนดพฤติกรรมส่วนใหญ่ของบุคคลในช่วงเวลา
หน่ึงๆ ของชีวติ เช่น เด็กชายวยัก่อนเรียนอาย ุ5 ปี หรือชายชราวยั 70 ปี เป็นตน้ 

  3.2 บทบาททุติยภูมิ (Secondary role) เป็นบทบาทเก่ียวกบัภาระหนา้ท่ีท่ี
ตอ้งกระท าทั้งหมดของบุคคลตามระยะพฒันาการและตามบทบาทปฐมภูมิ เช่น ชายคนหน่ึงมี
บทบาทเป็นบิดาและสามี ในขณะเดียวกนัมีบทบาทตามต าแหน่งหนา้ท่ีการงาน คือ เป็นครู เป็นตน้ 
บทบาททุติยภูมิเป็นบทบาทท่ีคงท่ี ถาวร และมีความส าคญัต่อบุคคล เน่ืองจากบุคคลตอ้งใช้เวลา
ส่วนใหญ่ในชีวิตเพื่อปฏิบติัหน้าท่ีตามบทบาทน้ี และเป็นการเขา้ถึงแหล่งสนับสนุนต่างๆ ของ
บุคคลดว้ย 

 3.3 บทบาทตติยภูมิ (Tertiary role) เป็นบทบาทท่ีเก่ียวขอ้งกบับทบาท
ปฐมภูมิและทุติยภูมิซ่ึงบุคคลเลือกตามความสมคัรใจ เช่น การเป็นสมาชิกชมรมต่างๆ และอาจรวม
ไปถึงการท ากิจกรรมบางอยา่งท่ีเป็นงานอดิเรก บทบาทตติยภูมิอาจเป็นบทบาทชัว่คราวท่ีไดม้าโดย
ธรรมชาติ เช่น บทบาทผูป่้วย เป็นตน้ 
 พฤติกรรมท่ีแสดงออกตามบทบาทของบุคคลมี 2 ประเภท คือ พฤติกรรมท่ีบุคคลกระท า
ตามบทบาทท่ีเป็นไปตามความคาดหวงัของสังคม (Instrumental behavior) และพฤติกรรมท่ีบุคคล
แสดงออกตามความรู้สึกและเจตคติต่อบทบาทท่ีด ารงอยู่ของตน (Expressive behavior) ซ่ึง
พฤติกรรมท่ีแสดงออกถึงการปรับตวัท่ีเหมาะสมนั้น จะตอ้งประกอบไปดว้ยพฤติกรรมทั้ง 2 ส่วนน้ี
หากในสถานการณ์ใดก็ตามท่ีบุคคลไม่สามารถแสดงพฤติกรรมทั้งสองน้ีอยา่งเหมาะสมไดจ้ะแสดง
ถึงการมีปัญหาในการปรับตวั ซ่ึงปัญหาท่ีพบบ่อยมีดงัต่อไปน้ี 

  - การไม่สามารถปรับเปล่ียนบทบาทใหม่ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
(Ineffective role transition ) เป็นภาวะท่ีบุคคลตอ้งรับบทบาทใหม่เขา้มาในชีวิต โดยบุคคลมี
พฤติกรรมท่ีแสดงถึงการมีเจตคติท่ีดีต่อบทบาทใหม่น้ี แต่ไม่สามารถแสดงพฤติกรรมการกระท า
ตามบทบาทใหม่ได ้เน่ืองจากการขาดความรู้ ขาดการฝึกหดั และขาดแบบอยา่งในบทบาทนั้น 

 - การห่างในบทบาท (Role distance) เป็นภาวะท่ีบุคคลสามารถแสดง
พฤติกรรมกระท าตามบทบาทไดอ้ย่างเหมาะสม แต่บทบาทนั้นไม่ตรงกบัความรู้สึกท่ีแทจ้ริงของ
ตนเอง 

- ความขดัแยง้ในบทบาท (Role conflict) เป็นภาวะท่ีบุคคลไม่สามารถ
กระท าตามบทบาทและ/หรือแสดงความรู้สึกให้เหมาะสมกบับทบาทได ้มี 2 สาเหตุ คือ มีความ
ขดัแยง้ในบทบาทเดียวกนั เน่ืองจากตนเองและบุคคลอ่ืนในสังคมคาดหวงัต่อบทบาทนั้นไม่ตรงกนั 
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(Intrarole conflict) หรือมีความขดัแยง้ระหวา่งบทบาท เน่ืองจากบุคคลมีความคาดหวงัในบทบาท
หน่ึงขดัแยง้กบัอีกบทบาทหน่ึงของตนเอง (Interole conflict) 

- ความลม้เหลวในบทบาท (Role failure) เป็นภาวะท่ีบุคคลไม่สามารถ
แสดงบทบาทใดๆ ของตนเองได ้

 4) การปรับตวัดา้นการพึ่งพาระหวา่งกนั (Interdependent mode) เป็นการปรับตวั
เพื่อความมัน่คงทางสังคมในดา้นความสัมพนัธ์ท่ีใกลชิ้ดระหวา่งบุคคลหรือกลุ่มคน โดยมุ่งประเด็น
ไปท่ีการมีปฏิสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลในสังคมท่ีเก่ียวขอ้งกบัการให้และรับความรัก ความนบัถือ 
และการยกย่องซ่ึงกันและกันอย่างเต็มใจ ความต้องการพื้นฐานในการปรับตัวด้านน้ีมี 3 
องค์ประกอบ คือ การไดรั้บความรักอย่างเพียงพอ การไดรั้บการเรียนรู้และการเจริญเติบโตตาม
พัฒนาการ และการได้รับการตอบสนองความต้องการในเร่ืองแหล่งประโยชน์ของบุคคล 
เพื่อท่ีจะให้บรรลุถึงความรู้สึกมัน่คงในความสัมพนัธ์ระหวา่งกนั บุคคลท่ีสามารถปรับตวัดา้นการ
พึ่งพาระหวา่งกนั(Interdependence) ไดอ้ยา่งเหมาะสมจะตอ้งมีความสมดุลระหวา่งการพึ่งพาตนเอง 
(Independence) และการพึ่ งพาผูอ่ื้น (Dependence) รวมทั้งต้องมีพฤติกรรมทั้งการเป็นผูใ้ห ้
(contributive behaviors) และพฤติกรรมการเป็นผูรั้บ (Receiving behaviors) อยา่งเหมาะสม จึงจะ
ท าให้บุคคลสามารถด ารงชีวิตร่วมกบัผูอ่ื้นในสังคมไดด้ว้ยความรู้สึกมัน่คงและปลอดภยั โดยชนิด
ของความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลแบ่งไดเ้ป็น 2 ลกัษณะ คือ 

 4.1 บุคคลท่ีมีความส าคญั (Significant others) เป็นผูท่ี้มีความส าคญัหรือมี
ความหมายต่อชีวิตของบุคคลนั้นมากท่ีสุด ส่วนใหญ่จะเป็นสมาชิกในครอบครัว เช่น บิดา มารดา 
สามี ภรรยา บุตร เป็นตน้ ความสัมพนัธ์ของบุคคลท่ีมีความส าคญัน้ีจะมีการให้ความรัก ความเคารพ
นบัถือ และการยกยอ่งซ่ึงกนัและกนัมากกวา่ความสัมพนัธ์กบับุคคลในกลุ่มอ่ืนในสังคม 

4.2 ระบบสนบัสนุน (Support systems) ประกอบดว้ยบุคคลอ่ืนๆ กลุ่มคน
หรือองคก์รต่างๆ ท่ีมีความเก่ียวขอ้งในการท่ีจะช่วยให้บรรลุถึงเป้าหมายการพึ่งพาระหวา่งกนัของ
บุคคลแต่จะมีระดบัความสัมพนัธ์นอ้ยกวา่บุคคลท่ีมีความส าคญั 
 ปัญหาท่ีเกิดจากการปรับตวัดา้นการพึ่งพาระหวา่งกนัไม่เหมาะสม ไดแ้ก่ 

  - ความวิตกกงัวลจากการถูกแยกจากคนรัก (Separation anxiety) เป็น
ความรู้สึกปวดร้าวไม่สบายใจท่ีตอ้งถูกแยกจากบุคคลส าคญัในชีวิต เช่น คู่สมรสท่ีจ าเป็นแยกจาก
กนัชัว่คราวจะเกิดความรู้สึกเซ่ืองซึมไม่สนใจส่ิงแวดลอ้ม โกรธสถานการณ์ท่ีท าให้ตอ้งแยกจากกนั 
เป็นตน้ 

 - ความรู้สึกโดดเด่ียว (Loneliness) เร่ิมจากบุคคลมีความรู้สึกแปลกแยก 
(Alienation) ซ่ึงเป็นความรู้สึกห่างเหินหรือแบ่งแยกตนเองจากบุคคลอ่ืน อาจเน่ืองมาจากไม่ค่อยมี
ความผูกพนัต่อกนั หรือความคาดหวงัในความสัมพนัธ์ระหว่างตนกบับุคคลอ่ืนไม่สอดคล้องกนั 
ส่วนใหญ่เกิดในบุคคลท่ีไดรั้บความรักไม่เพียงพอ หรือไม่มีความพึงพอใจในความสัมพนัธ์ระหวา่ง
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บุคคล โดยบุคคลจะรู้สึกวา่ไม่ไดรั้บการตอบสนองในเร่ืองความตอ้งการความนบัถือ หรือ ความมี
คุณค่าจากบุคคลอ่ืน ซ่ึงเป็นตน้เหตุใหเ้กิดความรู้สึกโดดเด่ียวข้ึน 

- ความก้าวร้าว (Aggression) พบในบุคคลท่ีมีการพึ่ งพาตนเอง 
(Independency) มากเกินไปจนเกิดพฤติกรรมกา้วร้าวข้ึน (Aggressive behavior) โดยบุคคลจะ
ต่อตา้นผูอ่ื้นดว้ยการแสดงออกทางกาย วาจา หรือต่อตา้นอยา่งเงียบๆ เช่น ไม่ใหค้วามร่วมมือในการ
รักษา ไม่ยอมรับความช่วยเหลือจากบุคคลอ่ืน พยายามวางตวัใหมี้อ านาจเหนือผูอ่ื้น แสดงวาจาหม่ิน
ประมาทผูอ่ื้น เป็นตน้ 

พฤติกรรมการปรับตวัทั้ง 4 ดา้นเป็นผลจากการท างานภายในของกระบวนการปรับตวัดว้ย
การประสานงานกนัระหว่างกลไกการควบคุมและกลไกการคิดรู้ แสดงออกเป็นพฤติกรรมการ
ปรับตวัทั้ง 4 ด้าน ซ่ึงพฤติกรรมแต่ละดา้นจะมีความเก่ียวพนัซ่ึงกนัและกนัภายในกระบวนการ
ปรับตวัของบุคคล โดยผลลพัธ์จากการปรับตวัดา้นใดดา้นหน่ึงอาจมีผลกระทบหรือกลายเป็นส่ิงเร้า
ต่อการปรับตวัอีกดา้นหน่ึงหรือทุกๆดา้นก็ได ้หรือส่ิงเร้าชนิดหน่ึงอาจมีผลต่อการปรับตวัหลายๆ 
ดา้นในเวลาเดียวกนั พฤติกรรมท่ีบุคคลแสดงออกมาจึงเป็นผลจากการประสานเก่ียวขอ้งกนัของทุก
ส่วนในกระบวนการปรับตวั ซ่ึงแสดงใหเ้ห็นถึงบุคคลเป็นระบบการปรับตวัท่ีมีความเป็นองคร์วม 

ส่ิงน าออก (Output) : ส่ิงน าออกจากระบบการปรับตวัของบุคคล คือปฏิกิริยาตอบสนองซ่ึง
เป็นพฤติกรรมท่ีสามารถสังเกต ตรวจสอบ หรือบอกได้ โดยอาจเป็นพฤติกรรมการปรับตวัได้
(Adaptive behavior) หรือพฤติกรรมการปรับตวัท่ีไม่มีประสิทธิภาพ(Ineffective behavior)
พฤติกรรมการปรับตวัท่ีดีจะช่วยส่งเสริมความมัน่คงของบุคคลให้สามารถบรรลุเป้าหมายการ
เจริญเติบโต การมีชีวิตอยู่รอด สามารถสืบทอดเผ่าพนัธ์ุ และเอาชนะอุปสรรคต่างๆ ได้ และ
พฤติกรรมท่ีไม่ส่งเสริมให้บุคคลบรรลุเป้าหมายดังกล่าวจะเป็นพฤติกรรมการปรับตัวท่ีไม่มี
ประสิทธิภาพ ส่ิงน าออกจากระบบจะป้อนกลบั (Feedback process) ไปเป็นส่ิงน าเขา้ระบบเพื่อการ
ปรับตวัท่ีเหมาะสมต่อไป 

 
นอกจากแนวคิดทฤษฏีการปรับตวัของรอย ยงัมีอีกหลายทฤษฎีท่ีเก่ียวกบัการปรับตวั เช่น 
- Rogers (1972) ผูน้  าทฤษฎีวา่ดว้ยตน และทฤษฎีการให้ค  าปรึกษาแบบผูรั้บค าปรึกษาเป็น

ศูนยก์ลาง เขาไดพ้ิจารณาการปรับตวัในแง่ของการปรับตวัภายในตนเองโดยเขาเช่ือวา่มนุษย ์ทุกคน
เป็นศูนย์กลางของประสบการณ์ต่าง ๆ รอบตัวซ่ึงเปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลา ส่วนหน่ึงของ
ประสบการณ์ท่ีบุคคลได้รับรู้และมีการปฏิสัมพนัธ์กับผูอ่ื้น รวมทั้ งการประเมินผลจากการมี
ปฏิสัมพนัธ์นั้นก่อให้เกิดตวัเรา (Self) หรือ “โครงสร้างของตน” ข้ึนมาเป็นการรับรู้เก่ียวกบัตนใน
ดา้นต่างๆ เช่น บุคลิกลกัษณะ ความสามารถของตน บทบาทต่างๆ ของตนในการเก่ียวขอ้งกบัผูอ่ื้น
และ ส่ิงแวดลอ้ม ทศันคติและค่านิยมต่างๆ ของตวัเราประสบการณ์ท่ีแต่ละบุคคลไดรั้บจึงมีส่วน
ส าคญัในการก าหนดบุคลิกภาพ ของบุคคลให้แตกต่างกนั โดยท่ีแต่ละคนจะเขา้ใจและรู้จกัโลก
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ส่วนตวัของเขาไดดี้ท่ีสุด บุคคลท่ีปรับตวัได ้คือ บุคคลท่ีเป็นตวัของตวัเอง เขา้ใจและยอมรับตนเอง
และผูอ่ื้นรวมทั้งสามารถรับรู้ประสบการณ์ต่างๆตามความ เป็นจริง นาประสบการณ์นั้นมาจดัให้
สอดคลอ้งกบัโครงสร้างหรือบุคลิกลกัษณะของตนอยา่ง ไม่ขดัแยง้หรือบิดเบือน จะมีการรับรู้และ
ความคิดเก่ียวกบัตนเองในทางบวก ส่วนบุคคลท่ีปรับตวัไม่ได ้จะมีความขดัแยง้ระหว่างความคิด
เก่ียวกบัตนกบัประสบการณ์ท่ีเกิดข้ึนมาใหม่ อย่างมาก ทาให้เกิดความตึงเครียด วิตกกงัวล สับสน
ไม่แน่ใจ สูญเสียความเป็นตวัของตวัเองและมีความคิดเห็นเก่ียวกบัตนจะเป็นไปในทางลบ 

- Havighurst (1953) พิจารณาการปรับตวัในแง่ของการเรียนรู้งานตามขั้นพฒันาของชีวิต 
เขามีความเห็นวา่ พฒันาการของชีวติในแต่ละวยันั้น บุคคลมีงานประจ าวยัหรืองานประจ าขั้นท่ีตอ้ง
เรียนรู้ควบคู่กนัไป ถา้บุคคลสามารถพฒันางานประจ าวยัไดส้ าเร็จก็จะเป็นบุคคลท่ีมีความสุขและ 
สามารถพฒันางานประจ าวยัในขั้นต่อไปไดอ้ยา่งส าเร็จดว้ย ในทางตรงกนัขา้มงานในช่วงวยัใดไม่
ประสบผลส าเร็จจะท าให้บุคคลนั้นไม่มีความ สุข และพฒันางานประจ าวยัในช่วงต่อไปได้
ยากล าบาก ดงันั้นบุคคลท่ีมีการปรับตวัไดใ้นทศันะของฮาวิกเฮริสท์ จึงหมายถึงบุคคลท่ีประสบ
ความส าเร็จในการเรียนรู้และพฒันางานประจ าวยัใหผ้า่นพน้ไดด้ว้ยดี 

- Williamson (1950) ผูน้ าทฤษฎีการให้ค  าปรึกษาแบบน าทางมีความเช่ือว่ามนุษยมี์
สติปัญญาและเหตุผล ตลอดจนมีแนวโนม้ท่ีจะพฒันาตนเองได ้แต่การท่ีจะพฒันาไดน้ั้นตอ้งอาศยั
ความช่วยเหลือจากผูอ่ื้นโดยเฉพาะสังคมท่ี แวดลอ้มเขาอยู่ การท่ีบุคคลมีปฏิสัมพนัธ์กบับุคคลอ่ืน
ในสังคมจะท าให้เขามองเห็นและรู้จกัตน เองในดา้นต่างๆ เช่น ความรู้ ความสามารถ ความสนใจ 
ค่านิยมและทศันคติความตอ้งการและเป้าหมายท่ีเขาเลือก ในขณะเดียวกนัก็ไดเ้รียนรู้จากผูอ่ื้น ได้
รับรู้ประสบการณ์สังคมในด้านต่างๆ เช่น ค่านิยมทางสังคม มาตรฐานและข้อจากดัทางสังคม 
ปัญหาต่างๆ ในสังคมตลอดจนวิธีการท่ีจะจดัการแก้ไขทั้งทางตรงและทางอ้อม จากความเช่ือ
ดงักล่าว วิลเลียมจึงสรุปว่า บุคคลสามารถปรับตวัไดถ้้ามีความรู้ความเขา้ใจในตนเองรวมทั้งการ
รู้จกัและการ เขา้ใจสังคม เพราะท่ีทาให้เขาสามารถตดัสินใจเลือกวิธีการด าเนินชีวิตหรือแก้ไข
ปัญหาได้ อย่างมีสติและมีเหตุผล โดยการใช้ข้อมูลท่ีได้รับจากประสบการณ์ในสังคมมา
ประกอบการพิจารณาจนสามารถ สร้างความสอดคลอ้งหรือความยดืหยุน่ระหวา่งความตอ้งการและ
เป้าหมายท่ีพึงประสงค ์ของตนเองกบัสภาพแวดลอ้ม 

จากทฤษฎีเก่ียวกบัการปรับตวัท่ีกล่าวมาขา้งตน้สรุปไดว้่า เม่ือความตอ้งการของบุคคลไม่
สามารถตอบสนองได้ทั้งหมด บุคคลจึงตอ้งเผชิญปัญหาและเกิดความไม่สบายใจ จนกลายเป็น
ความเครียด ความกงัวลใจ ความคบัขอ้งใจ ความขดัแยง้ในใจ จึงเป็นสาเหตุให้บุคคลนั้นตอ้งอาศยั
การปรับตวั เพื่อให้เกิดความยืดหยุน่ในการด าเนินชีวิต โดยลกัษณะการปรับตวัของแต่ละบุคคลจะ
ข้ึนอยูก่บับุคลิกภาพ สภาพแวดลอ้ม หรือสถานการณ์ท่ีบุคคลนั้นก าลงัเผชิญอยู ่ดว้ยเหตุน้ีจึงท าให้
บุคคลเกิดการปรับปรุงพฤติกรรมของตนท่ีเรียกว่าการปรับตวั โดยมีจุดประสงค์วา่ บุคคลตอ้งการ
อยูใ่นสภาวะสมดุลระหวา่งตนเองกบัส่ิงแวดลอ้มหรือปัญหาต่างๆ ท่ีเกิดข้ึน 



16 
 

ปัจจยัส าคญัท่ีท าใหบุ้คคลเกิดการปรับตวัแบ่งเป็น 2 ประเภท คือ 
1. ปัจจยัภายใน เป็นความตอ้งการทางใจ ซ่ึงมีอยูใ่นตวับุคคล ไดแ้ก่ ความรัก ความอบอุ่น 

ความปลอดภยั ความส าเร็จในชีวติ ท าใหบุ้คคลตอ้งมีการปรับตวัเพื่อไปสู่เป้าหมายท่ีตอ้งการ 
2. ปัจจยัภายนอก เป็นความตอ้งการของสังคมและสภาพแวดลอ้ม ซ่ึงไดแ้ก่ วฒันธรรม 

จารีตประเพณี ค่านิยม ศาสนา กฎระเบียบของสังคม ท าให้บุคคลตอ้งปรับตวัเพื่อตอบสนองความ
ตอ้งการต่างๆ และอยูไ่ดโ้ดยไม่มีความกดดนัทางจิตใจ 

 
การปรับตวัมีจุดมุ่งหมายส าคญั 2 ประการ คือ 
1. ปรับตวัเพื่อเอาชนะส่ิงแวดลอ้มหรือปัญหา เพื่อถ่วงดุลส่ิงท่ีตนเองยงัขาดอยู ่
2. ปรับตวัเพื่อให้เขา้กบัส่ิงแวดลอ้มหรือปัญหา เม่ือไม่สามารถเอาชนะได ้จึงปรับตนเอง

ใหส้อดคลอ้งตามส่ิงแวดลอ้มและปัญหานั้น เพื่อรักษาสมดุลนั้นไว ้
 

 บริบทการท างานแบบไทยในสายตาคนต่างชาติ 
 การท่ีบุคคลตอ้งมีการยา้ยท่ีท างานหรือออกไปท างานยงัต่างประเทศ ส่ิงจ าเป็นและส าคญั
ประการหน่ึงท่ีบุคคลนั้นควรกระท า คือ การศึกษาและท าความเขา้ใจเบ้ืองตน้ก่อนท่ีจะไปท างานยงั
ประเทศนั้นๆ โดยค านึงถึงลกัษณะภูมิประเทศ ภูมิอากาศ สภาพแวดลอ้ม ขนบธรรมเนียม ประเพณี
หลกัๆ เป็นตน้ เพื่อเป็นประโยชน์ในการปรับตวัเม่ือตอ้งเขา้มาอยู่อาศยั ไม่ว่าจะเป็นการชัว่คราว
หรือถาวรก็ตาม 
 ส าหรับงานวจิยัน้ี ผูว้จิยัตอ้งการท่ีจะเนน้ถึงเร่ืองของการท างานของชาวต่างชาติเม่ือตอ้งยา้ย
ท่ีท างานมาท่ีประเทศไทยเพื่อตอ้งมาร่วมงานกบัคนไทยในบริบทการท างานแบบไทย ผูว้ิจยัได้
ศึกษาผลจากการคน้ควา้บทความทางวิชาการเก่ียวกบัผลส ารวจในแต่ละดา้นของคนไทยในทศันะ
ของผูบ้ริหารชาวต่างชาติ “11 การท างานแบบคนไทยในมุมมองของชาวต่างชาติ” (แหล่งท่ีมา 
http://pt.slideshare.net/guestdf2abc6/11-1506555 ) ซ่ึงแสดงผลออกมาดงัน้ี 

1) ทศันคติต่อการเปล่ียนแปลง   
คนไทยมกัจะยึดติดกบัความเคยชินแบบเดิมๆ เคยท ามาอยา่งไรก็จะท าอยูอ่ยา่งนั้น ไม่

ค่อยมีความคิดท่ีจะเปล่ียนแปลง และถา้ฝร่ังเอาวิธีใหม่ๆ เขา้มาท าให้พวกเขาตอ้งท าอะไรท่ีต่างไป
จากเดิม ก็จะถูกมองวา่เป็นการสร้างความร าคาญให้พวกเขา มกัจะไม่ค่อยไดรั้บความร่วมมืออยา่ง
เตม็ท่ีหรือไม่ก็ถึงกบัถูกต่อตา้นก็มี 

2) การโตแ้ยง้   
    เม่ือมีการเจรจาคนไทยจะไม่กลา้โตแ้ยง้ทั้งๆ ท่ีตวัเองก าลงัเสียเปรียบ ส่วนใหญ่มกัจะ

ปล่อยให้อีกฝ่ายเป็นคนคุมเกม บางคนบอกวา่มีนิสัยอยา่งน้ีเรียกวา่ “ข้ีเกรงใจ” แต่ส าหรับฝร่ังแลว้ 
นิสัยน้ีจะท าใหค้นไทยไม่กา้วหนา้เท่าท่ีควร  
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3) ไม่พดูส่ิงท่ีควรพดู 
เอกลักษณ์อีกอย่างหน่ึงของคนไทยคือ มกัจะไม่ค่อยกล้าบอกความคิดของตวัเอง

ออกมา ทั้งๆท่ีคนไทยก็มีความคิดดีไม่แพฝ้ร่ังเลย แต่มกัจะเก็บความสามารถไวไ้ม่บอกออกมาให้
เจา้นายไดรู้้ และจะไม่กลา้ตั้งค  าถาม บางทีฝร่ังก็คิดวา่คนไทยรู้แลว้เลยไม่บอกเพราะเห็นวา่ไม่ถาม
อะไร ท าให้ท างานกนัไปคนละเป้าหมายหรือท างานไม่ส าเร็จ เพราะคนท่ีรับค าสั่งไม่รู้ว่าถูกสั่งให้
ท าอะไร 

4) ความรับผดิชอบ 
- ฝร่ังมองวา่คนไทยเรามกัท าไม่ค่อยก าหนดระยะเวลา ในการท างานไวล่้วงหนา้ ทั้งๆ 

ท่ีงานบางช้ินตอ้งท าใหเ้สร็จภายในระยะเวลาท่ีก าหนด ยิง่งานไหนใหเ้วลาในการท างานนานก็จะยิ่ง
ทิ้งไวท้  าตอนใกล้ๆ  จะถึงก าหนดส่ง เลยท างานออกมาแบบรีบๆ ไม่ไดผ้ลงานดีเท่าท่ีควร 

- ไม่ค่อยยอมผกูพนัและรับผดิชอบเป็นลายลกัษณ์อกัษร ถา้ให้เซ็นตช่ื์อรับผิดชอบงาน
ท่ีท า คนไทยจะกลวัข้ึนมาทนัที เหมือนกบักลวัจะท าไม่ได ้หรือกลวัจะถูกหลอก 

5) วธีิแกไ้ขปัญหา 
คนไทยไม่ค่อยมีแผนการรองรับเวลาเกิดปัญหา แต่จะรอให้เกิดก่อนแลว้ค่อยหาทางแก้

ไปแบบเฉพาะหน้า หลายคร้ังท่ีฝร่ังพบว่าคนไทยไม่รู้จะแก้ปัญหาท่ีเกิดข้ึนอย่างไรต้องรอให ้
เจา้นายสั่งลงมาก่อนแลว้ค่อยท าตามถา้นายเจา้นายไม่อยู ่ทุกคนก็จะประสาทเสียไปหมด 

6) บอกแต่ข่าวดี 
    - จะไม่กลา้บอกผูบ้งัคบับญัชาชาวต่างชาติเม่ือเกิดปัญหาข้ึน จนกระทัง่บานปลายไปเกิน

แกไ้ขไดจึ้งค่อยเขา้มาปรึกษา 
   - จะเลือกบอกแต่ส่ิงท่ีคิดวา่เจา้นายจะชอบ เช่น บอกแต่ข่าวดีๆ แทนท่ีจะเล่าไปตามความ

จริง หรือถา้หากเจา้นายถามวา่ จะท างานเสร็จทนัเวลาไหม ก็จะบอกวา่ทนั (เพราะรู้วา่นายอยากได้
ยนิแบบน้ี) แต่ก็ไม่เคยท าทนัตามเวลาท่ีรับปากเลย 

7) ค าวา่ “ไม่เป็นไร” 
    เป็นค าพูดท่ีติดปากคนไทยทุกคนท าให้เวลามีป ญหาก็ จะไม่มีใครรับผิดชอบ และจะไม่

ค่อยหาตวัคนท าผดิดว้ยเพราะเกรงใจกนั แต่จะใชค้  าวา่ “ไม่เป็นไร” มาแกปั้ญหาแทน 
 
8) ทกัษะในการท างาน 
    - ไม่สามารถท างานร่วมกนัเป็นทีมได ้ถา้ท างานเป็นทีมมกัมีปัญหาเร่ืองการกินแรงกนั

บางคนขยนัแต่บางคนไม่ท าอะไรเลย บางทีก็มีการขดัแยง้กนัเองในทีมหรือเก่ียงงานกนัจนผลงาน
ไม่คืบหนา้ 

    - ไม่ค่อยมีทกัษะในการท างาน แมจ้ะผ่านการศึกษาในระดบัสูงมาแลว้ และไม่ค่อยใช้
ความพยายามอยา่งเตม็ท่ีเพื่อใหไ้ดผ้ลงานท่ีดีท่ีสุด 
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    - พนกังานชาวไทยท่ีรู้จกั ส่วนใหญ่ไม่ค่อยรู้สึกกระตือรือร้นท่ีจะเรียนรู้เร่ืองราวความ
เคล่ือนไหวของโลกเท่าไรนกั แลว้ไม่ค่อยชอบหาความรู้เพิ่มเติมแมจ้ะเป็นเร่ืองท่ีเก่ียวกบังานก็ตาม 

9) ความซ่ือสัตย ์
    พนักงานคนไทยควรจะมีความซ่ือสัตยแ์ละตรงไปตรงมามากกว่าน้ี หลายคร้ังท่ีชอบ

โกหกในเร่ืองเล็กๆนอ้ยๆ เช่น มาสาย ขาดงานโดยอา้งวา่ป่วย ออกไปขา้งนอกในเวลางาน 
10) ระบบพวกพอ้ง 
    คนไทยมกัจะน าเพื่อนฝงูมาเก่ียวขอ้งกบัธุรกิจเสมอ ผมไม่เคยชอบวิธีน้ีเลย ตวัอยา่งเช่น 

การจัดซ้ือข้าวของภายในส านักงาน พวกเขามักจะแนะน า เพื่อนๆมาก่อน โดยไม่ค  านึงถึง
ผลประโยชน์ท่ีบริษทัควรจะไดรั้บ น่ีเป็นประสบการณ์จริงท่ีประสบมา การให้ความช่วยเหลือเพื่อน 
ไม่ใช่เร่ืองแปลก แต่การท่ีไม่ค  านึงถึงผลประโยชน์ของบริษทัเลยเป็นอะไรท่ีแย่มาก และเม่ือพบว่า
เพื่อนพนักงานด้วยกนัทุจริต คนไทยก็จะช่วยกันปกป้อง และท าไม่รู้ไม่เห็นจนกว่าผูบ้ริหารจะ
ตรวจสอบไดเ้อง 

11) แยกไม่ออกระหวา่งเร่ืองงานและเร่ืองส่วนตวั 
    - ชอบสอดรู้สอดเห็น โดยเฉพาะเร่ืองส่วนตวัของเพื่อนร่วมงาน 
    - มกัจะคุยกนัเร่ืองส่วนตวัท่ีไม่เก่ียวกบังานมากเกินไป บางคร้ังท าให้บานปลายและ

น าไปสู่ข่าวลือและการนินทากนัภายในส านกังาน 
    - มกัจะลาออกจากบริษทัโดยไม่ยอมแจง้ล่วงหน้าตามขอ้ตกลง แต่กลบัคาดหวงัว่าจะ

ไดรั้บผลประโยชน์เตม็ท่ี 
    - ไม่ยอมรับความผดิชอบท่ีมีมากข้ึนในช่วงวกิฤติ 
    - ตอ้งการเงินมากข้ึน แต่กลบัไม่ค่อยสร้างคุณค่างานอะไรเพิ่มข้ึนเลย 
จากขอ้มูลดงักล่าวขา้งตน้ ซ่ึงแสดงถึงผลการส ารวจเก่ียวกบัการท างานแบบไทยในสายตา

คนต่างชาติโดยทัว่ๆไป จึงเป็นท่ีมาและเหตุผลท่ีผูว้จิยัตอ้งการศึกษาวา่ในส่วนของพนกังานโตโยตา้
ชาวต่างชาติท่ีเขา้มาท างานในไทยมีมุมมองเช่นเดียวกนัหรือไม่ และการท างานร่วมกนัของพนกังาน
ต่างชาติและพนกังานคนไทยภายใตห้ลกัการท างานแบบวิถีโตโยตา้ (Toyota Way) เดียวกนัจะเป็น
เช่นไร 
 
ทฤษฎคีวามแตกต่างทางวฒันธรรมและกลยุทธ์การบริหารจัดการ 
 ความหมายของวฒันธรรม 

วฒันธรรมมีผูใ้หค้  าจ  ากดัความไวว้า่ “วฒันธรรมเป็นมรดกสังคมของพฤติกรรมมนุษยท่ี์ได้
สะสมไวใ้นอดีต และได้ตกทอดมาเป็นสมบัติท่ีมนุษย์ในปัจจุบันเอามาใช้ในการครองชีวิต ” 
(ไพบูลย ์ช่างเรียน, 2532) 
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Tayeb (1996) กล่าววา่ “วฒันธรรมเป็นส่วนส าคญัในการก าหนดทศันคติและพฤติกรรมใน
สังคมแต่ละกลุ่ม” 
 อาจสรุปได้ว่าวฒันธรรมเป็นส่ิงท่ีได้รับการถ่ายทอดมาจากสืบต่อกันมาโดยมีบทบาท
ส าคญัในการก าหนดโครงสร้าง หน้าท่ี พฤติกรรม และกระบวนการท างานอ่ืนๆของบุคคล โดย
วฒันธรรมจะเขา้ไปมีบทบาทในการหล่อหลอมให้บุคคลมีพฤติกรรมไปในแนวทางเดียวกนัภายใน
สังคม อีกทั้งยงัเป็นตวัก าหนดทศันคติ ความเช่ือและค่านิยมต่างๆ ดงันั้นเม่ือมนุษยอ์ยู่รวมกนัเป็น
กลุ่มหรือองคก์รก็จะมีการก าหนดโครงสร้างบทบาทและหนา้ท่ีในการอยูร่่วมกนั โดยจารีตประเพณี
และวฒันธรรมเป็นตวัควบคุมความประพฤติของคนในกลุ่มใหด้ าเนินไปในทิศทางเดียวกนั 
 
 ทฤษฎีของ Hofstede มิติความแตกต่างทางวฒันธรรม 

ศาสตราจารยฮ์อฟสเทด (Geert Hofstede) ผูค้น้พบทฤษฎีทางวฒันธรรมหลงัการท างานอยู่
ใููนบริษทั IBM ซ่ึงมีการด าเนินงานอยูใ่นประเทศต่างๆ เขาสงสัยวา่ท าไมวฒันธรรมถึงมีอิทธิพล
ต่อการท างานของคนในประเทศต่างๆ ท่ีมีวฒันธรรมแตกต่างกัน จึงได้เก็บข้อมูลโดยส ารวจ
ประชากรในประเทศต่างๆ ท่ีมีวฒันธรรมแตกต่างกนั ซ่ึงส่วนใหญ่จะเป็นพนกังาน IBM และเก็บ
ขอ้มูลจากประเทศต่างๆ มากกว่า 70 ประเทศในภูมิภาคต่างๆ ในปี 1967-1973 จากการส ารวจ 
ศาสตราจารยฮ์อฟสเทดไดน้ าขอ้มูลมาท าการวิจยัเชิงเปรียบเทียบ และไดพ้ฒันารูปแบบ (Model) 
ความแตกต่างทางวฒันธรรมของประเทศต่างๆ ออกเป็น 5 มิติ โดยมีราย 
ละเอียดดงัน้ี 

1. มิติความแตกต่างในเร่ืองของอ านาจ (Power Distance) 
หมายถึง การท่ีบุคคลมองความแตกต่างของสถานภาพไม่เท่ากัน บางวฒันธรรมมีการ

แบ่งแยกสูงระหวา่งผูท่ี้มีสถานภาพทางสังคม เช่น พ่อกบัลูก เจา้นายกบัลูกนอ้ง ในสังคมท่ีมีความ
แตกต่างทางอ านาจสูง (high power distance) บุคคลจะรู้สึกถึงความแตกต่างระหว่างบุคคลสูง 
ผูบ้ริหารจะรู้สึกวา่ตนมีความเหนือกว่าพนกังานมาก และสังคมท่ีมีความแตกต่างในดา้นอ านาจต ่า 
(low power distance) ผูบ้ริหารหรือผูท่ี้อยูใ่นสถานภาพสูงกว่า จะไม่รู้สึกว่าตนเองแตกต่างจาก
พนกังานมาก 
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ตารางแสดงความแตกต่างท่ีส าคญัระหวา่งสังคมท่ีมีลกัษณะวฒันธรรมความเหล่ือมล ้าทางอ านาจต ่า
กบัสังคมท่ีมีลกัษณะวฒันธรรมความเหล่ือมล ้าทางอ านาจสูง 
 
ความเหล่ือมล ้าทางอ านาจต ่า ความเหล่ือมล ้าทางอ านาจสูง 
ต้องการจะลดความไม่เท่าเทียมกันระหว่าง
บุคคลให้เหลือน้อยท่ีสุด ควรจะมีการพึ่ งพา
อาศยักนัและกนัระหวา่งผูท่ี้มีอ านาจนอ้ยกวา่ 
กบัผูท่ี้มีอ านาจสูงกวา่ 

ความไม่เท่าเทียมกันระหว่างบุคคลเป็นส่ิงท่ี
คาดหวงัและปรารถนา ผูท่ี้มีอ านาจนอ้ยกวา่ควร
จะตอ้งพึ่งพาผูท่ี้มีอ านาจสูงกวา่ 

นิยมการกระจายอ านาจไปยงัส่วนต่างๆ ล าดบั
ชั้นในองค์การหมายถึงการแบ่งแยกบทบาทเพื่อ
ความสะดวกในการบริหาร 

นิยมรวมอ านาจไว้ท่ีส่วนกลาง ล าดับชั้ นใน
องค์การเป็นผลสะทอ้นมาจากความไม่เท่าเทียม
ท่ีคงอยูร่ะหวา่งชนชั้นสูงกบัชนชั้นล่าง 

พนัก ง านคาดหวัง ท่ี จะ มี ส่ วนรวมในการ
ตดัสินใจ 

พนกังานคาดหวงัท่ีจะใหห้วัหนา้เป็นผูอ้อกค าสั่ง 

มีระยะห่างของฐานเงินเดือนระหว่างพนักงาน
ในระดบับนและระดบัล่างท่ีแคบ 

มีระยะห่างของฐานเงินเดือนระหว่างพนักงาน
ในระดบับนและระดบัล่างท่ีกวา้ง 

ชนชั้นกลางมีจ านวนมาก ชนชั้นกลางมีจ านวนนอ้ย 
 
 

ตารางแสดงดชันีของลกัษณะความเหล่ือมล ้าทางอ านาจของแต่ละประเทศ 
อนัดบั ประเทศ ดั ช นี ลั ก ษ ณ ะ ค ว า ม

เหล่ือมล ้าทางอ านาจ 
อนัดบั ประเทศ ดัชนีลักษณะความเหล่ือม

ล ้าทางอ านาจ 
1 
2/3 
2/3 
4 
5/6 
5/6 
7 
8/9 
8/9 
10/11 
10/11 
12 
13 
14 
15/16 
15/16 
17 
18/19 

มาเลเซีย 
กวัเตมาลา 
ปานามา 
ฟิลิปปินส์ 
เม็กซิโก 
เวเนซูเอล่า 
อาหรับ 
เอควาดอร์ 
อินโดนีเซีย 
อินเดีย 
อฟัริกาตะวนัตก 
ยโูกสลาเวยี 
สิงคโปร์ 
บราซิล 
ฝร่ังเศส 
ฮ่องกง 
โคลมัเบีย 
ซัลวาดอร์ 

104 
95 
95 
94 
81 
81 
80 
78 
78 
77 
77 
76 
74 

27/28 
29/30 
29/30 
31 
32 
33 
34 
35/36 
35/36 
37 
38 
39 
40 
41 
42/44 
42/44 
42/44 
45 

เกาหลีใต ้
อิหร่าน 
ไตห้วนั 
สเปน 
ปากีสถาน 
ญ่ีปุ่น 
อิตาลี 
อาเจนตินา 
อฟัริกาใต ้
จาไมกา้ 
อเมริกา 
แคนาดา 
เนเธอร์แลนด ์
ออสเตรเลีย 
คอสตาริกา 
เยอรมนั 
องักฤษ 
สวสิเซอร์แลนด ์

60 
58 
58 
57 
55 
54 
50 
49 
49 
45 
40 
39 
38 
36 
35 
35 
35 
34 
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18/19 
20 
21/23 
21/23 
21/23 
24/25 
24/25 
26 
27/28 

ตุรกี 
เบลเยีย่ม 
อฟัริกาตะวนัออก 
เปรู 
ไทย 
ชิลี 
โปรตุเกส 
อุรุกวยั 
กรีซ 

69 
68 
68 
67 
66 
66 
65 
64 
64 
64 
63 
63 
61 
60 

46 
47/48 
47/48 
49 
50 
51 
52 
53 

ฟินดแ์ลนด ์
นอร์เวย ์
สวเีดน 
ไอร์แลนด ์
นิวซีแลนด ์
เดนมาร์ค 
อิสราเอล 
ออสเตรีย 

33 
31 
31 
28 
22 
18 
13 
11 

ค่าเฉล่ียของ 50 ประเทศ และ 3 เขต 56.83 

แหล่งท่ีมา: Hofstede, 1997 
 
2. มิติความแตกต่างในเร่ืองความเป็นส่วนตวั (Individualism / Collectivism) 
หมายถึง การท่ีบุคคลในแต่ละสังคมมีแนวความคิดและรูปแบบการด ารงชีวิตท่ีข้ึนต่อสังคม

ไม่เท่ากนั บางสังคมประชาชนไม่ค่อยค านึงถึงสังคมหรือความรู้สึกของคนรอบขา้ง (individualism) 
บุคคลยดึถือในสิทธิตามกฎหมาย ในขณะท่ีประชาชนในวฒันธรรมท่ีค านึงถึงสังคม (collectivism) 
มีความคิดและการกระท าต่างๆท่ีค านึงถึงความรู้สึกของผูอ่ื้นหรือของกลุ่มมากกวา่ค านึงถึงกฎหมาย
เพียงอย่างเดียว ประชาชนในกลุ่มวฒันธรรมน้ีส่วนหน่ึงได้รับอิทธิพลจากจีน โดยมีแนวคิดจาก
ขงจ้ือ (Confucian) คือ การให้ความส าคญักบัครอบครัวและพวกพอ้ง ดงันั้น การตกลงเป็นลาย
ลกัษณ์อกัษรจะมีคุณค่านอ้ยกว่าความผูกพนัแบบเครือญาติหรือสมคัรพรรคพวก ความแตกต่างใน
ลกัษณะเช่นนั้นมกัก่อให้เกิดปัญหาในการท างานร่วมกบันักธุรกิจในกลุ่มประเทศตะวนัตกท่ีมี
ลกัษณะมีความเป็นส่วนตวัสูง 
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ตารางแสดงความแตกต่างท่ีส าคญัระหวา่งสังคมท่ีมีลกัษณะวฒันธรรมIndividualism กบัสังคมท่ีมี
ลกัษณะวฒันธรรมCollectivism 
 
Individualism Collectivism 
กฎหม า ย แล ะ สิท ธิ ต่ า ง ๆ  ถู ก ก า หนด ให้
เหมือนกนัส าหรับทุกคน 

กฎหมายและสิทธิต่างๆ มีความแตกต่างกนัใน
แต่ละกลุ่ม 

การเล่ือนขั้นหรือปรับเงินเดือนถูกพิจารณาจาก
ผลงาน และผลการปฏิบติังานรายบุคคล 

การเล่ือนขั้นหรือปรับเงินเดือนถูกพิจารณาจาก
ความอาวโุส และความร่วมมือกบักลุ่ม 

วตัถุประสงค์ของการศึกษา คือ การเรียนรู้ว่าจะ
มีวธีิการเรียนรู้อยา่งไร 

วตัถุประสงค์ของการศึกษา คือ การเรียนรู้ว่าจะ
ท าส่ิงต่างๆ อยา่งไร 

เน้นงานมากกว่าเร่ืองความสัมพันธ์ระหว่าง
บุคคล 

เนน้ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลมากกวา่งาน 

มีค่า GDP ต่อหวัสูง มีค่า GDP ต่อหวัต ่า 
 
ตารางแสดงดชันีของลกัษณะความเป็นIndividualismของแต่ละประเทศ 
อนัดบั ประเทศ ดั ช นี ลั ก ษ ณ ะ ค ว า ม เ ป็ น 

Individualism 
อนัดบั ประเทศ ดั ช นี ลั ก ษ ณ ะ ค ว า ม เ ป็ น 

Individualism 
1 
2 
3 
4/5 
4/5 
6 
7 
8 
9 
10/11 
10/11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22/23 
22/23 
24 

อเมริกา 
ออสเตรเลีย 
องักฤษ 
แคนาดา 
เนเธอร์แลนด ์
นิวซีแลนด ์
อิตาลี 
เบลเยีย่ม 
เดนมาร์ค 
สวเีดน 
ฝร่ังเศส 
ไอร์แลนด ์
นอร์เวย ์
สวสิเซอร์แลนด ์
เยอรมนั 
อฟัริกาใต ้
ฟินดแ์ลนด ์
ออสเตรีย 
อิสราเอล 
สเปน 
อินเดีย 
ญ่ีปุ่น 
อาเจนตินา 
อิหร่าน 

91 
90 
89 
80 
80 
79 
76 
75 
74 
71 
71 
70 
69 
68 
67 
65 
63 

28 
29 
30 
31 
32 
33/35 
33/35 
33/35 
36 
37 
38 
39/41 
39/41 
39/41 
42 
43 
44 
45 
46 
47/48 
47/48 
49 
50 
51 

ตุรกี 
อุรุกวยั 
กรีซ 
ฟิลิปปินส์ 
เม็กซิโก 
อฟัริกาตะวนัออก 
ยโูกสลาเวยี 
โปรตุเกส 
มาเลเซีย 
ฮ่องกง 
ชิลี 
อฟัริกาตะวนัตก 
สิงคโปร์ 
ไทย 
ซัลวาดอร์ 
เกาหลีใต ้
ไตห้วนั 
เปรู 
คอสตาริกา 
ปากีสถาน 
อินโดนีเซีย 
โคลมัเบีย 
เวเนซูเอล่า 
ปานามา 

37 
36 
35 
32 
30 
27 
27 
27 
26 
25 
23 
20 
20 
20 
19 
18 
17 
16 
15 
14 
14 
13 
12 
11 



23 
 

25 
26/27 
26/27 

จาไมกา้ 
บราซิล 
อาหรับ 

55 
54 
51 
48 
46 
46 
41 
39 
38 
38 

52 
53 

เอควาดอร์ 
กวัเตมาลา 

8 
6 

ค่าเฉล่ียของ 50 ประเทศ และ 3 เขต 43.06 

แหล่งท่ีมา: Hofstede, 1997 
 
3. มิติความแตกต่างในเร่ืองการแบ่งแยกชายหญิง (Masculine / Feminine) 

 หมายถึง การท่ีสังคมให้ความเสมอภาคทางเพศ ในสังคมท่ีมีความเสมอภาคสูง ( feminine) 
หมายถึง หญิงและชายมีสิทธิเท่าเทียมกนัในเร่ืองต่างๆ หญิงสามารถเป็นหวัหนา้ผูช้ายได ้ในสังคมท่ี
หญิงและชายแตกต่างกนัมาก (masculine) หญิงอาจท างานไดแ้ต่ต าแหน่งโดยทัว่ไป บางสังคมหญิง
มีหนา้ท่ีท างานบา้นเท่านั้น ไม่มีโอกาสเขา้ท างานและเป็นหวัหนา้ผูช้ายไดเ้ลย การแบ่งแยกหญิงชาย
ท่ีแตกต่างกนัในแต่ละสังคมน้ี ถา้ผูบ้ริหารท่ีไม่ไดพ้ิจารณาในเร่ืองของความแตกต่างกนัทางเพศแลว้ 
จะก่อให้เกิดส่ิงท่ียอมรับไม่ได ้เช่น การแต่งตั้งหญิงเป็นหัวหน้าชาย ในสังคมอิสลามหรือสังคม
ญ่ีปุ่นอาจยอมรับไม่ได้ไม่ว่าด้วยเหตุผลใด แต่ตอ้งพิจารณาถึงการเปล่ียนแปลงทางวฒันธรรม
ประกอบดว้ย เน่ืองจากเม่ือกาลเวลาและสถานการณ์เปล่ียนไป ความรู้สึกของประชาชนต่อมิติต่างๆ 
ก็อาจเปล่ียนแปลงไป  
 
 
ตารางแสดงความแตกต่างท่ีส าคญัระหวา่งสังคมท่ีมีลกัษณะวฒันธรรมความเป็นเพศชายกบัสังคมท่ี
มีลกัษณะวฒันธรรมความเป็นเพศหญิง 
 
ความเป็นเพศหญิง ความเป็นเพศชาย 
การแก้ไขความขดัแยง้โดยการประนีประนอม
และการเจรจาต่อรอง 

การแก้ไขความขัดแยง้โดยการต่อสู้จนรู้แพ้รู้
ชนะ 

ใหค้วามส าคญักบับุคคลและมิตรภาพท่ีอบอุ่น ใหค้วามส าคญักบัเงินและส่ิงของ 
เนน้ความร่วมมือ เนน้การแข่งขนั 
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ค่านิยมท่ีโดดเด่นคือการเอาใจใส่คนอ่ืนๆ ค่านิยมท่ีโดดเด่นคือการประสบความส าเร็จใน
การได้มาซ่ึงวตัถุส่ิงของ และความก้าวหน้าใน
ชีวติการงาน 

เนน้คุณภาพชีวติในการท างาน เนน้คุณภาพของงานท่ีท า 
 
 
 
ตารางแสดงดชันีของลกัษณะความเป็นMasculineของแต่ละประเทศ 
อนัดบั ประเทศ ดั ช นี ลั ก ษ ณ ะ ค ว า ม เ ป็ น 

Masculine 
อนัดบั ประเทศ ดั ช นี ลั ก ษ ณ ะ ค ว า ม เ ป็ น 

Masculine 
1 
2 
3 
4/5 
4/5 
6 
7/8 
7/8 
9/10 
9/10 
11/12 
11/12 
13/14 
13/14 
15 
16 
17 
18/19 
18/19 
20/21 
20/21 
22 
23 
24 
25/26 
25/26 
27 

ญ่ีปุ่น 
ออสเตรีย 
เวเนซูเอล่า 
อิตาลี 
สวสิเซอร์แลนด ์
เม็กซิโก 
ไอร์แลนด ์
จาไมกา้ 
องักฤษ 
เยอรมนั 
ฟิลิปปินส์ 
โคลมัเบีย 
อฟัริกาใต ้
เอควาดอร์ 
อเมริกา 
ออสเตรเลีย 
นิวซีแลนด ์
กรีซ 
ฮ่องกง 
อาร์เจนตินา 
อินเดีย 
เบลเยีย่ม 
อาหรับ 
แคนาดา 
มาเลเซีย 
ปากีสถาน 
บราซิล 

95 
79 
73 
70 
70 
69 
68 
68 
66 
66 
64 
64 
63 
63 
62 
61 
58 
57 
57 
56 
56 
54 
53 
52 
50 

28 
29 
30/31 
30/31 
32/33 
32/33 
34 
35/36 
35/36 
37/28 
37/38 
39 
40 
41 
42 
43 
44 
45 
46 
47 
48/49 
48/49 
50 
51 
52 
53 

สิงคโปร์ 
อิสราเอล 
อินโดนีเซีย 
อฟัริกาตะวนัตก 
ตุรกี 
ไตห้วนั 
ปานามา 
อิหร่าน 
ฝร่ังเศส 
สเปน 
เปรู 
อฟัริกาตะวนัออก 
ซัลวาดอร์ 
เกาหลีใต ้
อุรุกวยั 
กวัเตมาลา 
ไทย 
โปรตุเกส 
ชิลี 
ฟินดแ์ลนด ์
ยโูกสลาเวยี 
คอสตาริกา 
เดนมาร์ค 
เนเธอร์แลนด ์
นอร์เวย ์
สวเีดน 

48 
47 
46 
46 
45 
45 
44 
43 
43 
42 
42 
41 
40 
39 
38 
37 
34 
31 
28 
26 
21 
21 
16 
14 
8 
5 
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50 
49 

ค่าเฉล่ียของ 50 ประเทศ และ 3 เขต 43.06 

แหล่งท่ีมา: Hofstede, 1997 
 

4. มิติความแตกต่างในเร่ืองของการหลีกเล่ียงความเส่ียง (Uncertainty Avoidance) 
หมายถึง ความรู้สึกของคนทั่วๆ ไปท่ีมีต่อความไม่แน่นอนในอนาคต และพยายาม

หลีกเล่ียงความเส่ียง เพื่อให้ตนเกิดความรู้สึกท่ีมัน่คงปลอดภยั ความแตกต่างของคนในการท่ีกลา้
เผชิญกบัความเส่ียงส่งผลต่อการบริหารไดใ้นระดบัหน่ึงประชาชนในประเทศท่ีมีลกัษณะหลีกเล่ียง
ความเส่ียงสูง (high uncertainty avoidance) ตอ้งการในส่ิงต่อไปน้ีคือ 1) องค์การท่ีมีโครงสร้างท่ี
มัน่คง 2) การบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นลกัษณะระบบราชการ และ 3) มุ่งความสัมพนัธ์ท่ีดีระหวา่ง
ผูบ้ริหารกบัพนกังานประชาชนในประเทศท่ีมีลกัษณะหลีกเล่ียงความเส่ียงต ่า (low uncertainty 
avoidance) พนกังานจะมุ่งท่ีผลส าเร็จของงาน มากกวา่ความสัมพนัธ์ ส าหรับประเทศไทยมีลกัษณะ
หลีกเล่ียงความเส่ียงกลางๆ ค่อนไปทางสูง พนกังานตอ้งการหัวหน้างานท่ีมุ่งสร้างความสัมพนัธ์
มากกวา่มุ่งงาน 
 
 
ตารางแสดงความแตกต่างท่ีส าคัญระหว่างวฒันธรรมการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนต ่ ากับ
วฒันธรรมการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนสูง 
การหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนต ่า การหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนสูง 
จะมีความรู้สึกว่าความไม่แน่นอนเป็นส่ิงปกติ
ของชีวติ 

ความไม่แน่นอนท่ีเกิดข้ึนในชีวิตจะถูกรู้สึกว่า
เป็นภยัคุกคามท่ีเกิดข้ึนอย่างต่อเน่ืองซ่ึงจะตอ้ง
ขจดัใหห้มด 

โครงสร้างองค์การจะเป็นท่ีรับรู้กันเองในหมู่
สมาชิก 

มีโครงสร้างองคก์ารท่ีชดัเจน 

กฎระบียบท่ีชดัเจนมีนอ้ยกวา่ มีกฎระเบียบอยา่งเป็นทางการ มีมาตรฐาน 
ความเครียดต ่า ความเครียดสูง 
แรงจูงใจเกิดข้ึนจากความต้องการประสบ
ความส าเร็จและการไดรั้บการยอมรับนบัถือ 

แรงจูงใจเกิดข้ึนจากการได้รับความมั่นคงใน
งานและการไดรั้บการยอมรับนบัถือ 
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ตารางแสดงดชันีของ Uncertainty Avoidance ของแต่ละประเทศ 
อนัดบั ประเทศ ดั ช นี ข อ ง  Uncertainty 

Avoidance 

อนัดบั ประเทศ ดั ช นี ข อ ง  Uncertainty 
Avoidance 

1 
2 
3 
4 
5/6 
5/6 
7 
8 
9 
10/15 
10/15 
10/15 
10/15 
10/15 
10/15 
16/17 
16/17 
18 
19 
20 
21/22 
21/22 
23 
24/25 
24/25 
26 
27 

กรีซ 
โปรตุเกส 
กวัเตมาลา 
อุรุกวยั 
เบลเยีย่ม 
ซัลวาดอร์ 
ญ่ีปุ่น 
ยโูกสลาเวยี 
เปรู 
ฝร่ังเศส 
ชิลี 
สเปน 
คอสตาริกา 
ปานามา 
อาเจนตินา 
ตุรกี 
เกาหลีใต ้
เม็กซิโก 
อิสราเอล 
โคลมัเบีย 
เวเนซูเอล่า 
บราซิล 
อิตาลี 
ปากีสถาน 
ออสเตรีย 
ไตห้วนั 
อาหรับ 

112 
104 
101 
100 
94 
94 
92 
88 
87 
86 
86 
86 
86 
86 
86 
85 
85 
82 
81 
80 
76 
76 
75 
70 
70 
69 
68 

28 
29 
30 
31/32 
31/32 
33 
34 
35 
36 
37 
38 
39/40 
39/40 
41/42 
41/42 
43 
44 
45 
46 
47/48 
47/48 
49/50 
49/50 
51 
52 
53 

เอควาดอร์ 
เยอรมนั 
ไทย 
อิหร่าน 
ฟินดแ์ลนด ์
สวสิเซอร์แลนด ์
อฟัริกาตะวนัตก 
เนเธอร์แลนด ์
อฟัริกาตะวนัออก 
ออสเตรเลีย 
นอร์เวย ์
อฟัริกาใต ้
นิวซีแลนด ์
อินโดนีเซีย 
แคนาดา 
อเมริกา 
ฟิลิปปินส์ 
อินเดีย 
มาเลเซีย 
องักฤษ 
ไอร์แลนด ์
ฮ่องกง 
สวเีดน 
เดนมาร์ค 
จาไมกา้ 
สิงคโปร์ 

67 
65 
64 
59 
59 
58 
54 
53 
52 
51 
50 
49 
49 
48 
48 
46 
44 
40 
36 
35 
35 
29 
29 
23 
13 
8 

ค่าเฉล่ียของ 50 ประเทศ และ 3 เขต 65.45 

แหล่งท่ีมา: Hofstede, 1997 
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5. มิติความแตกต่างในเร่ืองของเวลาในการท างานร่วม (short – term / long – term 
orientation) 

หมายถึง การท่ีบุคคลประเมินผูอ่ื้นโดยพิจารณาจากปัจจยัท่ีไม่ค  านึงถึงความสัมพนัธ์
ส่วนตวัในรอบเวลาอนัสั้น หรือพิจารณาจากความสัมพนัธ์ท่ีมีมาต่อเน่ืองยาวนาน คนท่ีมีลกัษณะ 
long term orientation จะสนิทสนมกบัคนแปลกหน้ายาก เพราะตอ้งใชเ้วลาในการศึกษา แต่เม่ือ
สนิทกบัใครแลว้ ก็จะมีความสัมพนัธ์ท่ียาวนาน 
คนท่ีมีลกัษณะ short term orientation จะสนิทสนมกบัคนแปลกหนา้ง่าย แต่ไม่มีความผกูพนัลึกซ้ืง 
 
ตารางแสดงความแตกต่างท่ีส าคญัระหวา่ง short-term orientation กบั long-term orientation 
short-term orientation long-term orientation 
ยดึมัน่ในประเพณี ปรับเปล่ียนประเพณีใหเ้ขา้กบัสังคมยคุใหม่ 
เคารพสังคมและสถานะทางสังคมเหนือส่ิงอ่ืน
ใด 

เคารพสังคมและสถานะทางสังคมภายใน
ขอบเขต 

ใชจ่้ายอยา่งส้ินเปลือง ประหยดั อดออม ส ารองทรัพยากรไวใ้ช ้
มีเงินออมส าหรับการลงทุนนอ้ย ออมเงินส าหรับการลงทุนมาก 
คาดหวงัในผลงานอยา่งรวดเร็ว มีความพยายาม และอดทนแมว้า่จะเห็นผลชา้ 
เนน้การรักษาหนา้ ยอมผูอ่ื้นบา้งเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมาย 
เนน้ขอ้เทจ็จริง เนน้คุณธรรม 
 
 
ตารางแสดงดชันีของ long-term orientation ของแต่ละประเทศ 
อนัดบั ประเทศ ดั ช นี ข อ ง  long-term 

orientation 

อนัดบั ประเทศ ดั ช นี ข อ ง  long-term 
orientation 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 
11 
12 

จีน 
ฮ่องกง 
ไตห้วนั 
ญ่ีปุ่น 
เกาหลีใต ้
บราซิล 
อินเดีย 
ไทย 
สิงคโปร์ 
เนเธอร์แลนด ์
บงัคลาเทศ 
สวเีดน 

118 
96 
87 
80 
75 
65 
61 
56 
48 
44 

13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

โปร์แลนด ์
เยอรมนั 
ออสเตรเลีย 
นิวซีแลนด ์
อเมริกา 
องักฤษ 
ซิมบบัเว 
แคนาดา 
ฟิลิปปินส์ 
ไนจีเรีย 
ปากีสถาน 

32 
31 
31 
30 
29 
25 
25 
23 
19 
16 
00 
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40 
33 

ค่าเฉล่ียของ 23 ประเทศ 46.26 

แหล่งท่ีมา: Hofstede, 1997 
 
 กลยทุธ์การบริหารจดัการพนกังานภายใตค้วามหลากหลายทางวฒันธรรม 

การบริหารความแตกต่างทางดา้นวฒันธรรมมีหลากหลายวิธีการท่ีน่าสนใจ ทั้งน้ีจะตอ้ง
พิจารณาถึงความเหมาะสมของวธีิการกบัลกัษณะขององคก์รเป็นส าคญั เช่น 

1) การสร้างวฒันธรรมองคก์ร (Organizational culture) ท่ีมีความยืดหยุน่ต่อวฒันธรรม
ต่างๆ วฒันธรรมองคก์รคือพฤติกรรมท่ีองคก์รคาดหวงัหรือสนบัสนุนให้พนกังานปฏิบติัตาม ทั้งน้ี
ผูบ้ริหารจะตอ้งค านึง ความส าคญัและควรศึกษาถึงความแตกต่างทางดา้นวฒันธรรมของแต่ละเช้ือ
ชาติทั้งทางดา้นวฒันธรรมทางวตัถุ (Material culture) ไดแ้ก่ เคร่ืองมือเคร่ืองใชแ้ละเทคโนโลยีต่างๆ 
รวมทั้งวฒันธรรมทางดา้นจิตใจ (Non-material culture) เช่น ความเช่ือถือ ค่านิยม และพิธีกรรม
ต่างๆ 

2) เปิดโอกาสให้พนกังานแต่ละเช้ือชาติไดแ้ลกเปล่ียนอธิบายเก่ียวกบับุคลิกลกัษณะและ
วฒันธรรมของเช้ือชาติตน เพื่อใหเ้กิดการเรียนรู้วฒันธรรมซ่ึงกนัและกนั ทั้งน้ีองคก์รอาจจะจดัแบ่ง
เวลาในการเปิดโอกาสให้พนกังานไดศึ้กษาเรียนรู้ทั้งในดา้นเทคโนโลยี ทกัษะการบริหาร รวมถึง
วฒันธรรมองคก์รและรูปแบบการบริหารของชนชาติอ่ืนๆ รวมทั้งมีกิจกรรมใหท้ าร่วมกนัเป็นทีม 

3) จดัตั้งทีมพี่เล้ียงหรือผูเ้ช่ียวชาญในการให้ค  าปรึกษาหรือให้ความช่วยเหลือแก่บุคลากร
ต่างชาติ พร้อมกบัสร้างบรรยากาศของความเป็นกนัเองในการขอความช่วยเหลือ โดยการท่ีคนใน
ประเทศจะตอ้งยอมรับและเขา้ใจ อีกทั้งพึงระลึกว่าบุคคลท่ีอยู่ต่างสถานท่ีต่างวฒันธรรมย่อมเกิด
ความเครียดและความสับสน 

4) องค์กรเล็งเห็นถึงความส าคัญในการบริหารความแตกต่างทางวฒันธรรม และได้
วางแผนแกไ้ขปัญหาเพื่อความเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั ดงัเช่น การจดัให้พนกังานเขา้ร่วมการอบรม
หลกัสูตรเฉพาะขององคก์รท่ีใชก้บับริษทัเครือข่ายในแต่ละประเทศ โดยจะเรียนรู้วิธีการบริหารงาน 
วฒันธรรมองค์กรและหลกัการปฏิบติังานต่างๆ หรือการส่งพนักงานไปเรียนรู้งานยงัประเทศ
ตน้แบบ เป็นตน้ 

ทั้งน้ีการมองเห็นความแตกต่างของวฒันธรรมยงัสามารถท าให้ผูบ้ริหารรู้ถึงขอ้เด่นและ
ขอ้ดอ้ยของบุคลากรแต่ละเช้ือชาติ อนัจะช่วยให้การมอบหมายงานตามต าแหน่งหนา้ท่ีเป็นไปอยา่ง
เหมาะสม และสามารถท่ีจะน าข้อด้อยท่ีพบไปด าเนินการวางแผนวิธีการพฒันาศักยภาพเป็น
รายบุคคลต่อไป 
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จากการบริหารความหลากหลายทางวฒันธรรมดงักล่าว มีความส าคญัเป็นอยา่งยิ่งในการท่ี
ผูว้จิยัจะใชเ้ป็นพื้นฐานในการวางกลยุทธ์และประยุกตใ์ชใ้นบริษทั ภายใตก้รอบการท างานร่วมกนั
ตามหลกัวถีิโตโยตา้ (Toyota Way) 
 
หลกัการท างานตามวถิีโตโยต้า (Toyota Way 2001) 
  วถีิโตโยตา้ (Toyota Way 2001) คืออะไร 

วิถีโตโยตา้ (Toyota Way 2001) ถือเป็นค่านิยมหลกัขององคก์รโตโยตา้ ท่ีไดมี้การก าหนด
พฤติกรรมชุดหน่ึงท่ีพนกังานบริษทัโตโยตา้ทุกคน ทุกระดบัทัว่โลก เป็นส่ิงท่ีแสดงถึงความเช่ือและ
คุณค่าท่ีเราทุกคนมีอยู่ร่วมกนัวิถีโตโยตา้ (Toyota Way 2001) อาศยัหลกัการช้ีน าของโตโยตา้ ท่ี
ก าหนดภารกิจของโตโยตา้ในฐานะท่ีบริษทั และคุณค่าท่ีบริษทัมอบให้แก่ลูกคา้ ผูถื้อหุ้น เพื่อน
ร่วมงาน หุ้นส่วนทางธุรกิจ และชุมชนโลก วิถีโตโยตา้ (Toyota Way 2001) ก าหนดวิธีการปฎิบติั
และความประพฤติของบุคลากรของโตโยตา้เพื่อการมอบคุณค่าเหล่าน้ี วิถีโตโยตา้ (Toyota Way 
2001) ท าหน้าท่ีเสมือนระบบประสาทอตัโนมติั ส าหรับองค์กรของโตโยตา้แนวคิดท่ีสร้างวิถีโต
โยตา้ (Toyota Way 2001) อยูเ่หนือความแตกต่างของภาษาและสัญชาติ สามารถใชไ้ดใ้นทุกพื้นท่ี
และทุกๆ สังคม ทัว่โลก 

ท่ีมาของ“วถีิโตโยตา้” (Toyota Way 2001) 
บริษทั โตโยตา้ มอเตอร์ คอร์ปอเรชัน่ จ  ากดั (TMC) ไดก่้อตั้งข้ึนเม่ือปี ค.ศ. 1937จนถึงปีน้ี 

(ค.ศ. 2014) นบัเป็นเวลา 77 ปี โตโยตา้มีหลกัปรัชญาของบริษทัวา่ โตโยตา้นบัตั้งแต่ตั้งบริษทั จะ
อุทิศตนเพื่อสังคมดว้ยการผลิตส่ิงท่ีดีข้ึนกวา่เดิม ซ่ึงหลกัปรัชญาน้ีแสดงถึงส านึกท่ีโตโยตา้จะอุทิศ
ตนเพื่อสังคมโดยตลอด จากประวติัศาสตร์อนัยาวนานของโตโยตา้เช่นน้ี ท าให้โตโยตา้สามารถ
สร้างหลกัความคิดอนัเป็นเอกลกัษณ์เฉพาะในการบริหารจดัการของโตโยตา้ได้ และท าให้มีวิธี
ปฎิบติังานและบริหารจดัการเกิดข้ึน เป็นขมุพลงัในการผลกัดนัให้โตโยตา้มีศกัยภาพในการแข่งขนั
ได้จากปรัชญาหลกัเร่ืองการผลิตสินคา้และการให้บริการท่ีดีท่ีสุด ดงันั้นบริษทัจึงได้พยายามคิด
คน้หาวิธีการผลิตสินคา้ท่ีดีท่ีสุด กิจกรรมทางธุรกิจต่างๆ ของบริษทัท่ีเกิดจากปรัชญาหลกัน้ีท าให้
เกิดความเช่ือ และ ค่านิยมในการบริหารจดัการท่ีเป็นเอกลกัษณ์ของโตโยตา้ข้ึน นอกจากนั้น ยงั
รวบรวมวธีิการบริหารจดัการและปฎิบติังานจริงเอาไว ้และไดถ่้ายทอดต่อกนัมาเร่ือยๆ แต่ไม่มีการ
ประกาศอย่างชดัเจน ดงันั้นนบัจากปี ค.ศ. 2001 เป็นตน้มาไดมี้การรวบรวมเป็นลายลกัษณ์อกัษร
ชดัเจนในฐานะท่ีเป็น Toyota Way 2001 (วิถีโตโยตา้) และไดป้ระกาศใชก้บัโตโยตา้ทัว่โลกซ่ึง
เหตุผลท่ีมีการก าหนด Toyota Way เป็นลายลกัษณ์อกัษรนัน่คือ 

1. ปัจจุบันโตโยต้า  ขยายตัวอย่างรวดเร็วโดยโตโยต้า เป็นผู ้น าระดับสากลของ
อุตสาหกรรมยานยนต์โลกแลว้ ในการท่ีจะเสนอบริการและสินคา้ท่ีมีคุณภาพสูงไดเ้หมือนกนัทัว่
โลกในสถานการณ์ท่ีตอ้งขยายธุรกิจไปด้วย จ าเป็นตอ้งให้ทุกคนท่ีท างานกบัโตโยตา้ทัว่โลก มี
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หลกัการความคิดเดียวกนั ในการผลิตและการขาย ดงันั้นจ าเป็นตอ้งจดัท า Toyota Wayข้ึนมาเป็น
เอกสารท่ีใชเ้ป็นหลกัความคิดร่วมกนั 

2. การท่ีจะผลิตสินคา้คุณภาพสูง และด าเนินการขายไดด้ว้ยนั้นตอ้งอาศยับุคลากร ดงันั้น
บุคลากรถือเป็นเสาหลักส าคญัท่ีจะช่วยค ้ าจุนการขยายธุรกิจอย่างรวดเร็วของโตโยต้า ซ่ึงนั่น
หมายความวา่ จะพฒันาบุคลากรใหเ้ป็นเช่นไร หรือบุคลากรท่ีมีคุณสมบติัเช่นไรท่ีบริษทัตอ้งการ ก็
เป็นส่ิงท่ีมีความส าคญัท่ีตอ้งก าหนดเป็นลายลกัษณ์อกัษรเพื่อให้หวัหนา้งาน และลูกนอ้งในบริษทั 
สามารถท่ีจะเขา้ใจไดโ้ดยง่าย จึงจ าเป็นตอ้งจดัท า Toyota Way ข้ึนมาเป็นเอกสารไว ้

3. อะไรเป็นเหตุผลท่ีท าให้โตโยตา้ขยายธุรกิจมาโดยตลอดไดเ้กือบ 80 ปี จุดแข็งของโต
โยตา้นั้นคืออะไร มาจากไหน หากสามารถหาเหตุผลแสดงเป็นลายลกัษณ์อกัษรไวไ้ด ้ก็จะท าให้โต
โยตา้สามารถขยายจุดเด่นนั้นต่อไปไดอี้ก ปัจจุบนัโตโยตา้มีพนกังานทัว่โลกกวา่ 265,000 คน การท่ี
แต่ละประเทศมีวฒันธรรมแตกต่างกนั มีสภาพความเป็นอยู ่และหลกัคิดท่ีแตกต่างกนั จะสามารถ
ผลิตโดยมีหลกัการความคิดเดียวกนั และร่วมกบับริษทัซัพพลายเออร์ และผูแ้ทนจ าหน่ายในการ
เสนอบริการและสินคา้คุณภาพสูงไดเ้หมือนกนัทัว่โลกไดน้ั้น จ  าเป็นตอ้งยอ้นกลบัมาคิดถึงจุดแข็ง 
และจดัท าหลกัการ Toyota Way 2001 เป็นลายลกัษณ์อกัษร ให้สามารถใชเ้ป็นขุมพลงัท่ีจะช่วยโต
โยตา้ไดข้ยายธุรกิจต่อไป 

ส าหรับจุดประสงคข์องวถีิโตโยตา้นั้นมุ่งหวงัท่ีจะช้ีแจงเร่ืองคุณค่า และวิธีการธุรกิจของโต
โยตา้โดยจดัใหมี้หลกัการท่ีคงท่ีใหแ้ก่โตโยตา้ทัว่ทั้งโลก ทั้งน้ีเพื่อให้มีการยอมรับและความยืดหยุน่
ในท่ีต่าง ๆท่ีหลากหลายของการปฏิบติัการในแต่ละภูมิภาค ขณะท่ีวิถีโตโยตา้ให้หลกัการพื้นฐาน
ร่วมกนัส าหรับโตโยตา้ทุกแห่งจึงยอมใหมี้การตีความภายใตส้ภาพแวดลอ้มภายและวฒันธรรมของ
แต่ละบริษทั อยา่งไรก็ตามหลกัการส าคญัพื้นฐานและหลกัการต่างๆ จะใชเ้หมือนกนัในโตโยตา้ทัว่
โลก 

หลกัการของ“วถีิโตโยตา้” (Toyota Way 2001) 
วิถีโตโยตา้ (Toyota Way 2001) ประกอบดว้ย 2 เสาหลกั คือ “การปรับปรุงอยา่งต่อเน่ือง” 

และ “การยอมรับนับถือซ่ึงกนัและกนั” โตโยตา้ไม่เคยพึงพอใจ ไม่เคยหยุดน่ิงอยู่กบัท่ีและได้
ปรับปรุงธุรกิจอยู่เสมอ โดยผลักดันความคิดและความพยายามอย่างดีท่ีสุดขององค์กร เคารพ
บุคลากรและ เช่ือวา่ความส าเร็จของธุรกิจท่ีเกิดข้ึนนั้นมาจากความพยายามของทุกคน และการจดั
ทีมงานอย่างดี โตโยตา้คาดหวงัว่าสมาชิกทีมงานของโตโยตา้ในทุกระดบั จะใช้ค่านิยมหลกัของ
องคก์รดงักล่าวน้ี ในการท างาน 

 Challenge : สร้างวิสัยทศัน์ระยะยาว ชนะส่ิงทา้ทายดว้ยความกลา้หาญและความคิด
สร้างสรรคเ์พื่อท าใหค้วามฝันเป็นจริง 

- สร้างคุณค่าโดยผา่นการผลิตและส่งมอบผลิตภณัฑแ์ละการบริการ 
- จิตใจท่ีชอบทา้ทาย 
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- การยอมรับการแข่งขนั 
- ทศันะท่ีมองการณ์ไกล 
- การคาดการณ์ล่วงหนา้และการคาดคิดระยะไกล 
- การวางแผนระยะยาวโดยพิจารณาขอ้เทจ็จริงและภาพท่ีเป็นจริง 
- การพิจารณาถ่ีถว้นก่อนท าการตดัสินใจ 
- เนน้หลกัฐานท่ีเป็นรูปธรรม / การด าเนินงานอยา่งจริงจงัละเอียดถ่ีถว้น 
- ตระหนกัต่อความเส่ียง 
- การจดัล าดบัก่อน – หลงั 
- สร้างผลงานโดยรวมท่ีดีท่ีสุด 
Kaizen : ปรับปรุงการประกอบธุรกิจอย่างต่อเน่ือง ผลกัดนัการประดิษฐ์คิดคน้ส่ิง

ใหม่ๆ และการสร้างววิฒันาการใหม่ๆ 
- จิตใจไคเซ็นและการคิดคน้ประดิษฐส่ิ์งใหม่ๆ 
- ความพยายามท่ีอดทนเพื่อการปรับปรุงอยา่งต่อเน่ือง 
- ความคิดสร้างสรรคแ์ละการประดิษฐคิ์ดคน้ส่ิงใหม่ๆ ของแต่ละบุคคล 
- การแสวงหานวตักรรมใหม่ๆ / การก าจดัขอ้หา้มต่างๆ 
- สร้างระบบและโครงสร้างท่ีเหมาะสม 
- การท าผลก าไรโดยวธีิลดตน้ทุน 
- ขจัดมุดะ (ไม่ มีการเพิ่มมูลค่า )  มุระ (ความไม่สม ่ า เสมอ) มุ ริ  ( ส่ิ ง ท่ี เ กิน

ความสามารถ) 
- ค านึงถึงกระบวนการถดัไป / การผลิตแบบทนัเวลาพอดี 
- เปิดเผยปัญหา / จิโดกะ 
- ส่งเสริมการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 
- มีความเขา้ใจร่วมกนัเก่ียวกบัสถานการณ์ต่างๆ 
- เรียนรู้จากความผดิพลาด 
- การสร้างมาตรฐาน / โยโกเตน็ (การถ่ายทอดความรู้) และการสร้างความส าเร็จ 
Genchi Genbutsu (เก็นจิ เก็นบุสซึ) : ฝึกปฏิบติัตามหลกัเก็นจิ เก็นบุสซึ การไปยงัแหล่ง

ตน้ก าเนิดเพื่อคน้หาขอ้เท็จจริง เพื่อการตดัสินใจท่ีถูกตอ้ง สร้างมติเอกฉันท์และบรรลุเป้าหมาย
อยา่งรวดเร็วท่ีสุดเท่าท่ีจะท าได ้

- ท าความเขา้ใจปัญหาและวเิคราะห์หาสาเหตุท่ีแทจ้ริง 
- การยนืยนัอยา่งละเอียดรอบคอบจากขอ้เทจ็จริง 
- ท าการศึกษาคน้ควา้ก่อน 
- เนน้การมีมติเอกฉนัท ์
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- การมีเป้าหมายและวตัถุประสงคเ์ชิงปริมาณร่วมกนั 
- การเนน้กรรมวธีิ 
- ยดึมัน่ต่อการกระท า และความซ่ือตรง 
- การบรรลุผลส าเร็จดว้ยความมุ่งมัน่ 
- การด าเนินการเพื่อบรรลุผลส าเร็จอยา่งสมบูรณ์ / การแกปั้ญหาอยา่งแน่นอน 
Respect : เคารพผูอ่ื้น พยายามทุกวิถีทางเพื่อท่ีจะเข้าใจซ่ึงกันและกัน มีความ

รับผดิชอบและพยายามอยา่งดีท่ีสุดเพื่อสร้างความไวว้างใจร่วมกนั 
- ความเคารพต่อ Stakeholder 
- ความไวว้างใจร่วมกนัและความรับผดิชอบร่วมกนั 
- มีการติดต่อส่ือสารอยา่งจริงใจ 
- การเปิดใจกวา้งและการยอมรับความแตกต่าง 
- ความเป็นธรรมและการยอมรับฟังความคิดเห็น 
- การแสดงจิตใจตนเองออกมา การมีความเช่ือมัน่ของตนเองและความคิดริเร่ิมของ

บุคคล 
- ความรับผดิชอบ 
Teamwork การท างานเป็นทีม : ส่งเสริมให้บุคคลมีความเจริญกา้วหนา้ในวิชาชีพและ

ใหค้  ามัน่ส ญญาดา้นการศึกษาและการพฒันา 
- การพฒันาทีมงาน 
- ผูน้ าท่ีมีความคิดสร้างสรรค ์
- การพฒันาโดยผา่นการมอบหมายงานใหก้บัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
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แผนภูมิ : Toyota Way 2001 Model  
แหล่งท่ีมา : หนงัสือ Toyota Way 2001, 2001 : 4 

 
 
 จากขอ้มูลดงักล่าวสามารถสรุปไดว้า่ วิถีโตโยตา้ (Toyota Way 2001) ถือเป็นหลกัสากลท่ี
สามารถน ามาใช้กบัโตโยตา้ทัว่โลก การสร้างพนัธุกรรมคนโตโยตา้ให้เหมือนกนั มีวฒันธรรม
เดียวกนั จะตอ้งปลูกฝังให้พนกังานทุกระดบัมีพฤติกรรมตามวิถีโตโยตา้ หากพนกังานให้องคก์รมี
พฤติกรรมตามท่ีองคก์รตอ้งการ ยอ่มเป็นแรงขบัเคล่ือนส าคญัท่ีจะท าให้องคก์รประสบความส าเร็จ
อยา่งย ัง่ยนื 
  
จากการศึกษาแนวความคิดและทฤษฏีดงักล่าวขา้งตน้ ผูว้ิจยัสามารถสรุปผลเป็นตาราง Literature 
Review ดงัน้ี 
หัวข้อ ท่ีผู ้วิจ ัย ศึกษา
คน้ควา้ 

แนวคิด / ทฤษฎี / บทความ
ทางวชิาการ 

แหล่งอา้งอิง 

1. การปรับตวั -ทฤษฎีการปรับตวัของRoy  
 

-Roy & Andrews, (1999), The Roy’s 
Adaptation Model, Stamford: Appleton 
& Lange. 

-ทฤษฎีการปรับตวัของRogers -Barrie Rogers, (1972), Human 
Personality: Towards a Unified Theory. 

-ท ฤ ษ ฎี ก า ร ป รั บ ตั ว ข อ ง -Robert J. Havighurst, (1953), Human 

Continuous 

Improvement 

Respect  

for People 

Challenge 

Kaizen 

Genchi Genbutsu 

Respect 

Teamwork 
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Havighurst Development and Education. 
-ท ฤ ษ ฎี ก า ร ป รั บ ตั ว ข อ ง
Williamson 

-Williamson, E. G. (1950), The Trait - 
Factor Theory. 

2. บริบทการท างาน
แบบไทยในสายตาคน
ต่างชาติ 

-บทความทางวิชาการเก่ียวกบั
ผลส ารวจในแต่ละดา้นของคน
ไทยในทัศนะของผู ้บ ริหาร
ชาวต่างชาติ “11 การท างาน
แบบคนไทยในมุมมองของ
ชาวต่างชาติ” 

http://pt.slideshare.net/guestdf2abc6/11-
1506555 

3. ความแตกต่างทาง
ว ัฒนธรรมและกล
ยทุธ์การบริหารจดัการ 

-ทฤษฎีของ Hofstede ในเร่ือง
มิ ติ ค ว า ม แ ต ก ต่ า ง ท า ง
วฒันธรรม 

-Hofstede, G. (1997). Cultures and 
organizations: software of the mind. 
New York: McGraw-Hill. 

-กลยุทธ์การบริหารจัดการ
พ นั ก ง า น ภ า ย ใ ต้ ค ว า ม
หลากหลายทางวฒันธรรม 

-สิ ท ธิ โ ช ค  ว ร า นุ สั น ติ กู ล .  2534. 
วฒันธรรมองค์การกับการปฎิบัติงาน
ของพนักงาน.กรุงเทพมหานคร:ศูนย์
หนงัสือจุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลยั 

4. หลกัการท างานตาม
วถีิโตโยตา้ 

-หลักการของ“วิ ถีโตโยต้า” 
(Toyota Way 2001) 

-ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัทโตโยต้า 
มอเตอร์ ประ เทศไทย จ ากัด.  2544. 
Toyota Way 2001. (อดัส าเนา) 

 
 
Conceptual framework 
 กรอบแนวคิดในการวจิยัน้ี ผูว้จิยัมุ่งศึกษาถึงปัจจยัต่างๆท่ีเป็นตวัแปรอิสระ ซ่ึงประกอบไป
ดว้ย ปัจจยัดา้นประชากรศาสตร์ ปัจจยัดา้นอาชีพของตวัพนกังานต่างชาติเอง ปัจจยัดา้นวฒันธรรม
การท างาน การน าหลกัวิถีโตโยตา้มาประยุกต์ ท่ีมีผลต่อการปรับตวัของพนกังานโตโยตา้ท่ีเป็น
ชาวต่างชาติ เม่ือตอ้งเขา้มาท างานท่ีบริษทัTMAP-EM ในประเทศไทยภายใตบ้ริบทการท างานแบบ
ไทยซ่ึงก าหนดเป็นตวัแปรตาม เพื่อคาดหวงัน าผลของการวิจยั ไปปรับปรุงพฒันากลยุทธ์ในการ
บริหารจดัการพนกังานภายใตค้วามหลากหลายทางวฒันธรรมใหมี้ประสิทธิภาพมากข้ึน ซ่ึงทั้งหมด
ท่ีกล่าวมาสามารถสรุปเป็นแผนภูมิ ตามรูปดา้นล่างน้ี 
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 (อา้งอิง Toyota Way)           (อา้งอิง Hofstede ‘s theory) 
แผนภูมิ : กรอบแนวคิดการวจิยั 
 

ปัจจัยด้ำนประชำกรศำสตร์ 

• เพศ อาย ุ 

• ระดบัการศกึษา 

• สถานภาพ 

หลักวิถีโตโยต้ำ 

• Respect  for People  

• Teamwork 

• Challenge 

ปัจจัยด้ำนอำชีพ 

• ต าแหน่งและงานที่รับผิดชอบ  

• ข้อก าหนดในสญัญา 

• ความคาดหวงัในอาชีพการงาน 

ปัจจัยด้ำนวัฒนธรรมกำรท ำงำน 

• ภาษาและการสื่อสาร  

• ลกัษณะรูปแบบในการท างาน 

• สภาพแวดล้อมในการท างาน 

กลยุทธ์ในกำรบริหำรจัดกำร

พนักงำนภำยใต้ควำมหลำกหลำย

ทำงวัฒนธรรมที่มีประสิทธิภำพ 

 

กำรปรับตัวของพนักงำนโตโยต้ำที่เป็น

ชำวต่ำงชำติต่อบริบทกำรท ำงำนแบบไทย 



 

 

 

 

บทที ่ 3 

 

ระเบียบวธิีวจิัย 

 

รูปแบบการวจัิย 
การศึกษาวจิยัในคร้ังน้ีเป็นการวจิยัแบบเชิงคุณภาพ(Qualitative Research)ท่ีมุ่งศึกษาเชิงลึก

ถึงรูปแบบการปรับตวัของพนกังานต่างชาติต่อบริบทการท างานแบบไทยในบริษทัTMAP-EM  
 
วธีิการเกบ็ข้อมูล 

เคร่ืองมือท่ีใช้ในการเก็บข้อมูล คือ แบบสัมภาษณ์ท่ีผู ้วิจ ัยสร้างข้ึนหลังจากได้ศึกษา
วรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้ง โดยด าเนินการพฒันาแนวค าถามท่ีสอดคลอ้งตามวตัถุประสงคข์องงานวิจยั 
และผ่านการตรวจสอบจากผู ้เ ช่ียวชาญก่อนน าไปเก็บรวบรวมข้อมูล ซ่ึงผู ้วิจ ัยจะอธิบายถึง
วตัถุประสงค์ท่ีชดัเจนแก่ผูใ้ห้ขอ้มูลท่ีส าคญั และให้ค  ามัน่สัญญาว่าขอ้มูลท่ีได้รับจะไม่ถูกน าไป
เปิดเผยในท่ีสาธารณะก่อนไดรั้บการอนุญาตจากผูใ้ห้สัมภาษณ์ และจะไม่มีขอ้มูลใดๆท่ีจะเป็นการ
บ่งช้ีหรือเปิดเผยถึงลักษณะเฉพาะให้สามารถอ้างอิงผูใ้ห้สัมภาษณ์ได้อย่างชัดเจน เพื่อให้ผูถู้ก
สัมภาษณ์รู้สึกผ่อนคลายในการพูดคุยและมีปฏิกิริยาตอบสนองในการให้สัมภาษณ์ โดยแนว
ประเด็นค าถามในการสัมภาษณ์ถูกจดัแบ่งประเด็นดงัต่อไปน้ี 

1. ปัจจยัดา้นประชากรศาสตร์ 
    เพื่อให้เขา้ใจถึงขอ้มูลพื้นฐานของผูใ้ห้สัมภาษณ์ ก่อนท่ีจะมาท างานท่ีบริษทัTMAP-EM ซ่ึง

ตวัอยา่งค าถามหลกัๆท่ีจะใช ้ไดแ้ก่ 
- ผูใ้หส้ัมภาษณ์แนะน าตวัเองสั้นๆ เช่น ช่ือ อาย ุการศึกษา สถานภาพการสมรส 

(Could you please briefly introduce yourself such as Name, Age, Education, 
Martial Status?) 

- ช่ือของบริษทัของผูใ้หส้ัมภาษณ์คืออะไร 
(What is the name of your company?) 

- ผูใ้หส้ัมภาษณ์ท างานในบริษทัมานานขนาดไหน 
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(How long have you been working for the company?) 
- ต าแหน่งงานปัจจุบนัของผูใ้หส้ัมภาษณ์ในบริษทัคืออะไร 

(What is the current working position in your company?) 
2. ปัจจยัดา้นอาชีพ 

เพื่อให้เขา้ใจถึงความรู้สึกนึกคิด ส่ิงท่ีคาดว่าจะไดรั้บจากการเขา้ร่วม ICT program 
ความพอใจในการท าสัญญาขอ้ตกลง ความคาดหวงัในอาชีพการงานของผูใ้ห้สัมภาษณ์ ซ่ึงตวัอยา่ง
ค าถามหลกัๆท่ีจะใช ้ไดแ้ก่ 

- ผู ้ให้สัมภาษณ์รู้สึกอย่างไรเม่ือบริษัทมอบหมายให้ผู ้ให้สัมภาษณ์ท างานย ัง
ต่างประเทศ 

(How do you feel at first when your company assigned you to work other 
country?) 

- ผูใ้หส้ัมภาษณ์เตรียมตวัเองใหพ้ร้อมนานขนาดไหนก่อนการยา้ย 
(How long do you prepare yourself before expatriation?) 

- ผูใ้หส้ัมภาษณ์กงัวลเร่ืองอะไรเก่ียวกบัโปรแกรม ICT 
(What points are you concerned / cared about ICT program?) 

- ผูใ้หส้ัมภาษณ์คาดหวงัผลลพัธ์หรือผลประโยชน์สุดทา้ยอะไรจากโปรแกรม ICT 
(What kind of end results / benefits do you expect from ICT program?) 

- ผูใ้หส้ัมภาษณ์พึงพอใจอยา่งไรต่อสัญญา ICT, ท าไมผูใ้หส้ัมภาษณ์ถึงรู้สึกเช่นนั้น 
(How satisfy are you with ICT contract? Why do you feel like that?)  

3. ปัจจยัดา้นวฒันธรรมการท างาน 
เพื่อให้เขา้ใจถึงความรู้สึกนึกคิดของผูใ้ห้สัมภาษณ์ ในการท่ีตอ้งมาท างานท่ีTMAP-

EM ร่วมกบัพนกังานคนอ่ืน ซ่ึงส่วนใหญ่เป็นคนไทย ท่ีมีวฒันธรรมการท างานแบบบริบทไทยท่ี
แตกต่างกนักบักรณีของผูใ้หส้ัมภาษณ์ ซ่ึงตวัอยา่งค าถามหลกัๆท่ีจะใช ้ไดแ้ก่ 

- ผูใ้หส้ัมภาษณ์พึงพอใจอยา่งไรต่อการยา้ยมาท างานในประเทศไทย 
(How satisfy are you with being transfer to work in Thailand?) 

- ผูใ้หส้ัมภาษณ์มีความคิดเห็นอยา่งไรเก่ียวกบัรูปแบบและสไตล์การท างานของคน
ไทย 

(How is your opinion about working patterns and styles of Thai people?) 
- ในความคิดเห็นของผูใ้ห้สัมภาษณ์ ปัญหาเร่ืองงานอะไรท่ีจะเกิดข้ึนเพราะผลจาก

ความแตกต่างดา้นวฒันธรรมในการท างานระหวา่งไทยและประเทศของผูใ้หส้ัมภาษณ์ 
(What job problem will be happened due to effect from different working culture 

between Thai and your country in your opinion?) 
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- ผูใ้ห้สัมภาษณ์จะบ ารุงรักษาอย่างไรเพื่อคงไวก้ารส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพกับ
ผูร่้วมงานท่ีเป็นคนไทย 

(How do you maintain the effective communication with Thai colleagues?) 
- สภาพแวดลอ้มการท างานแบบไหนท่ีผูใ้หส้ัมภาษณ์คิดวา่เขา้กบัวฒันธรรมไทย 

(What kind of working environment do you think to align with Thai culture?) 
4. หลกัวถีิโตโยตา้ 

เพื่อให้เขา้ใจถึงความรู้สึกนึกคิดในการประยุกตใ์ช้หลกัวิถีโตโยตา้ในการท างานของ
ผูใ้ห้สัมภาษณ์ ไม่ว่าจะเป็นบริษทัในเครือโตโยตา้ท่ีไหนก็ตาม ซ่ึงตวัอย่างค าถามหลกัๆท่ีจะใช ้
ไดแ้ก่ 

- โดยปกติผูใ้หส้ัมภาษณ์ประยกุตว์ถีิโตโยตา้ในการท างานอยา่งไร 
(How do you normally apply Toyota Way in your work?) 

- อะไรคือการปฏิบติังานท่ีดีท่ีสุดท่ีเก่ียวขอ้งกบัวถีิโตโยตา้ในประสบการณ์ของผูใ้ห้
สัมภาษณ์ 

(What is the best job practice related with Toyota Way in your experience?) 
- อะไรคือความทา้ทายของผูใ้หส้ัมภาษณ์กบัการท างานตามวถีิโตโยตา้ 

(What is your challenge about work following Toyota Way?) 
- ผูใ้ห้สัมภาษณ์มีความคิดเห็นอย่างไรเม่ือมีคนมาบอกว่าวิถีโตโยตา้สามารถช่วย

เร่ืองการท างานในท่ีใดก็ไดข้องโลก 
(How is your opinion when anyone told you that Toyota Way can serve your 

work in anywhere of the world?) 
- ผูใ้ห้สัมภาษณ์เขา้ใจอย่างไรถึงความสัมพนัธระหว่างการยอมรับซ่ึงกนัและกัน 

และการท างานเป็นทีม 
(How do you understand the relation between “ Respect for People” & 

“Teamwork”?) 
5. การปรับตวัของพนกังานต่างชาติ 

เพื่อใหเ้ขา้ใจถึงรูปแบบในการปรับตวัเพื่อใหเ้ขา้กบับริบทการท างานแบบไทยของผูใ้ห้
สัมภาษณ์ ซ่ึงตวัอยา่งค าถามหลกัๆท่ีจะใช ้ไดแ้ก่ 

- ผูใ้ห้สัมภาษณ์ใช้เวลาในการปรับตวันานขนาดไหน เพื่อเข้ากับวฒันธรรมการ
ท างานของคนไทย 

(How long do you take for your adaptation to comply with Thai working 
culture?) 
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- อะไรคือกลยุทธ์ในการท างานของผูใ้ห้สัมภาษณ์ท่ีจะถูกปรับให้เขา้กบัการท างาน
แบบคนไทย 

(What is your working strategy to be adapted to work with Thai people?) 
- อะไรคือส่ิงท่ียากท่ีสุดส าหรับเร่ืองการปรับตวัในความคิดเห็นของผูใ้ห้สัมภาษณ์ 

จะแกไ้ขอยา่งไร 
(What is the most difficulty for adaptation in your opinion? How to solve it?) 

- ผูใ้ห้สัมภาษณ์รู้สึกอยา่งไรเม่ือผูร่้วมงานคนไทยมาบอกผูใ้ห้สัมภาษณ์ควรเปล่ียน
สไตลก์ารท างานในประเทศไทย 

(How do you feel when Thai colleague told that you should change your 
working style in Thailand?) 

- ผูใ้หส้ัมภาษณ์จะท าอะไรต่อไป ถา้เกิดความลม้เหลวในการปรับตวั 
(What is your next action if you get failure of adaptation?) 

 
การเขา้ถึงผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญั (Key informants) ซ่ึงการศึกษาวิจยัคร้ังน้ี ผูว้ิจยัได้ก าหนด

เง่ือนไขในการคดัเลือกผูใ้หข้อ้มูลส าคญัเพื่อด าเนินการสัมภาษณ์ โดยมีหลกัเกณฑด์งัน้ี 
1. เป็นพนกังานต่างชาติท่ีเขา้มาท างานในบริษทัTMAP-EM ไม่นอ้ยกวา่ 6 เดือน 
2. เป็นพนกังานท่ีอยูใ่นโครงการ ICT program 
3. ไม่จ  ากดัอาย ุเพศ  และสถานะเก่ียวกบัการสมรส 
4. ก าหนดใหมี้ผูใ้หข้อ้มูลส าคญัเขา้ร่วมการเก็บขอ้มูลแต่ละฝ่ายอยา่งนอ้ย 2 คนข้ึนไป 
5. ก าหนดใหมี้ผูใ้หข้อ้มูลส าคญัเขา้ร่วมการเก็บขอ้มูลครอบคลุมทั้ง 12 บริษทั 7 ประเทศ 

 
ภาษาท่ีใช้ในการเก็บขอ้มูล เน่ืองจากการวิจยัน้ีมุ่งท าการศึกษาเก่ียวกับการปรับตวัของ

พนกังานชาวต่างชาติท่ีท างานอยูใ่นประเทศไทย ดงันั้นผูว้ิจยัจึงก าหนดให้ภาษาองักฤษ เป็นภาษาท่ี
ใช้ในการเก็บข้อมูล  เน่ืองจากเป็นภาษาท่ีใช้เป็นส่ือกลางในการส่ือสารภายในบริษทัโตโยต้า
มอเตอร์  เอเซียแปซิฟิก-วศิวกรรมและการผลิต จ ากดั  

 
การบนัทึกการสัมภาษณ์ ผูว้ิจยัจะบนัทึกขอ้มูลทั้งโดยการจดลงในสมุดและดว้ยอุปกรณ์

บนัทึกเสียง โดยค านึงถึงจุดมุ่งหมายของการสัมภาษณ์และประสิทธิภาพในการวิเคราะห์ขอ้มูล
ตามมาอย่างไรก็ตามเน่ืองจากผูว้ิจยัจะด าเนินการเก็บขอ้มูลเป็นภาษาองักฤษ ดงันั้นเพื่อด าเนินการ
ใหง้านวจิยัมีความเท่ียงตรงของขอ้มูลมากท่ีสุด ผูว้ิจยัจะด าเนินการแปลขอ้มูลจากภาษาองักฤษเป็น
ภาษาไทย และน าไปใหผู้เ้ช่ียวชาญตรวจสอบเพื่อความเท่ียงตรงและแม่นย  าต่อไป 
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การวเิคราะห์ข้อมูล 
เป็นการน าขอ้มูล (data) ท่ีไดจ้าการสัมภาษณ์เชิงลึก มาอ่านเอาเร่ือง จบัประเด็น จบัใจความ

ส าคญั เพื่อให้ไดเ้น้ือหา (ความหมาย) จดักลุ่มความหมาย แลว้แยกแยะผสมผสานเพื่อให้เกิดเป็น
แนวความคิด(concepts) แลว้น าแนวความคิดเหล่านั้นมาแยกแยะผสมผสานและประกอบกนัเพื่อ
สร้างแบบแผนพฤติกรรมและความสัมพนัธ์ (relationship) ให้เห็นรูปภาพท่ีสมบูรณ์ และท าการ
ตีความเพื่อใหไ้ดข้อ้สรุปท่ีสามารถใชอ้ธิบายได ้เพื่อคน้หารูปแบบและวิธีการปรับตวัของพนกังาน
ชาวต่างชาติให้สามารถท างานมีประสิทธิภาพเม่ือตอ้งท างานร่วมกบัเพื่อนร่วมงานและบริบทการ
ท างานแบบไทย เพื่อน าไปสู่การพฒันาตวัแบบกลยุทธ์การบริหารจดัการพนักงานภายใตค้วาม
หลากหลายทางวฒันธรรมใหมี้ประสิทธิภาพในบริบทการท างานแบบไทย 
 



 

 

 

 

บทที ่4 

 

ผลการวจิัย 

 

 จากการศึกษาเร่ืองการปรับตวัของพนกังานต่างชาติต่อบริบทการท างานแบบไทยภายใน

บริษทัTMAP-EM ซ่ึงผูว้ิจยัไดด้ าเนินการเก็บขอ้มูลจากผูใ้ห้ขอ้มูล โดยวิธีการสัมภาษณ์และการใช้

แบบสอบถามปลายเปิด จ านวนทั้งส้ิน 32 คน ผูว้จิยัสามารถสรุปผลการวเิคราะห์ขอ้มูลและน าเสนอ

รายละเอียดต่างๆของขอ้มูลท่ีไดรั้บจาการวจิยั ดงัต่อไปน้ี 

 

ส่วนที ่1 : ปัจจัยด้านประชากรศาสตร์ 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศอินเดีย :  

จ  านวนผูใ้หข้อ้มูลมีทั้งส้ิน 8 คน  ซ่ึงทั้งหมดเป็นพนกังานชาย อยูใ่นช่วงอายุระหวา่ง 27-39 

ปี แต่ละคนมีประสบการณ์ในการท างานท่ีบริษทัตน้สังกดัมากกว่า 5 ปีข้ึนไป ก่อนท่ีจะไดรั้บ

มอบหมายจากบริษทัตน้สังกดัให้มาท างานท่ีบริษทัTMAP-EM ภายใต ้ ICT program ซ่ึงเป็นคร้ัง

แรกของผูใ้หข้อ้มูลแต่ละคน และท่ีส าคญัทุกคนไม่เคยท างานท่ีประเทศไทยมาก่อนหนา้น้ีเลย 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศอินโดนีเซีย :  

จ  านวนผูใ้หข้อ้มูลมีทั้งส้ิน 6 คน  ซ่ึงทั้งหมดเป็นพนกังานชาย อยูใ่นช่วงอายุระหวา่ง 30-40 

ปี ส่วนใหญ่ผูใ้ห้ขอ้มูลมีประสบการณ์ในการท างานท่ีบริษทัตน้สังกดัมากกวา่ 10 ปีข้ึนไป(ยกเวน้
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ผูใ้ห้ขอ้มูลเพียง 1 คนท่ีมีประสบการณ์เพียง 4 ปี) ก่อนท่ีจะไดรั้บมอบหมายจากบริษทัตน้สังกดัให้

มาท างานท่ีบริษทัTMAP-EM ภายใต ้ ICT program ซ่ึงเป็นคร้ังแรกของผูใ้ห้ขอ้มูลแต่ละคน และท่ี

ส าคญัทุกคนไม่เคยท างานท่ีประเทศไทยมาก่อนหนา้น้ีเลย 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศฟิลิปปินส์ :  

จ  านวนผูใ้ห้ขอ้มูลมีทั้งส้ิน 5 คน  ซ่ึงมีความห่างของอายุเยอะมาก โดยอายุนอ้ยท่ีสุด 26 ปี

และอายุมากท่ีสุด 51 ปี ซ่ึงประสบการณ์ในการท างานท่ีบริษทัตน้สังกดั ก็มีความแตกต่างสัมพนัธ์

กบัอาย ุโดยมีประสบการณ์การท างานนอ้ยสุด 4 ปีและมากสุด 25 ปี ก่อนท่ีจะไดรั้บมอบหมายจาก

บริษทัตน้สังกดัให้มาท างานท่ีบริษทัTMAP-EM ภายใต ้ ICT program ซ่ึงเป็นคร้ังแรกของผูใ้ห้

ขอ้มูลแต่ละคน และท่ีส าคญัทุกคนไม่เคยท างานท่ีประเทศไทยมาก่อนหนา้น้ีเลย 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศมาเลเซีย :  

จ  านวนผูใ้ห้ขอ้มูลมีทั้งส้ิน 4 คน  อยูใ่นช่วงอายุระหวา่ง 32-35 ปี แต่ละคนมีประสบการณ์

ในการท างานท่ีบริษทัตน้สังกดัมากกวา่ 7 ปีข้ึนไป ก่อนท่ีจะไดรั้บมอบหมายจากบริษทัตน้สังกดัให้

มาท างานท่ีบริษทัTMAP-EM ภายใต ้ICT program ซ่ึงเป็นคร้ังแรกของผูใ้หข้อ้มูลทุกคน และไม่เคย

ท างานท่ีประเทศไทยมาก่อน 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศสิงคโปร์ :  

จ  านวนผูใ้ห้ขอ้มูลมีทั้งส้ิน 2 คน  เป็นคู่สามีภรรยา อยูใ่นช่วงอายุระหวา่ง 26-30 ปี ทั้งคู่มี

ประสบการณ์ในการท างานท่ีบริษทัตน้สังกดัมากกวา่ 5 ปีข้ึนไป ก่อนท่ีจะไดรั้บมอบหมายจาก

บริษทัตน้สังกดัให้มาท างานท่ีบริษทัTMAP-EM ภายใต ้ ICT program ซ่ึงเป็นการร้องขอจากฝ่าย

ชายต่อบริษทัตน้สังกดั ซ่ึงก็เป็นคร้ังแรกของผูใ้หข้อ้มูลทั้งคู่กบัการไดรั้บโอกาสน้ี 
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พนกังานท่ีมาจากประเทศออสเตรเลีย :  

จ  านวนผูใ้ห้ขอ้มูลมีทั้งส้ิน 4 คน  อยูใ่นช่วงอายุระหวา่ง 44-50 ปี แต่ละคนมีประสบการณ์

ในการท างานท่ีบริษทัตน้สังกดัมากกวา่ 15 ปีข้ึนไป ก่อนท่ีจะไดรั้บมอบหมายจากบริษทัตน้สังกดั

ให้มาท างานท่ีบริษทัTMAP-EM ภายใต ้ICT program ซ่ึงเป็นคร้ังแรกของจ านวนผูใ้ห้ขอ้มูล 2 คน 

และมีเพียงจ านวนผูใ้หข้อ้มูล 1 คนท่ีเคยท างานในประเทศไทย 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศองักฤษ :  

จ  านวนผูใ้ห้ขอ้มูลมีเพียง 1 คน  เป็นพนกังานชาย อายุ 46 ปี ต าแหน่งผูอ้  านวยการฝ่าย มี

ประสบการณ์หลายปีในการท างานท่ีบริษทัตน้สังกดั การมาท างานท่ีบริษทัTMAP-EM ภายใต ้ICT 

program ซ่ึงนบัเป็นคร้ังท่ี 3 ของผูใ้ห้ขอ้มูล (2 คร้ังก่อนหน้าน้ี ท างานท่ีประเทศเบลเยี่ยมและ

ประเทศออสเตรเลีย ตามล าดบั) แต่ส่ิงส าคญัการท างานท่ีประเทศไทยนบัเป็นคร้ังแรก 

พนกังานท่ีมาจากประเทศแอฟริกาใต ้:  

จ  านวนผูใ้ห้ขอ้มูลมีเพียง 1 คน  เป็นพนกังานหญิง อายุ 27 ปี มีประสบการณ์ 5 ปีในการ

ท างานท่ีบริษทัตน้สังกดั ก่อนท่ีจะไดรั้บมอบหมายจากบริษทัตน้สังกดัให้มาท างานท่ีบริษทัTMAP-

EM ภายใต ้ICT program ซ่ึงเป็นคร้ังแรกของผูใ้หข้อ้มูล และไม่เคยท างานท่ีประเทศไทยมาก่อน 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศอาร์เจนติน่า :  

จ  านวนผูใ้ห้ขอ้มูลมีเพียง 1 คน  เป็นพนกังานชาย อายุ 34 ปี มีประสบการณ์ 6 ปีในการ

ท างานท่ีบริษทัตน้สังกดั ก่อนท่ีจะไดรั้บมอบหมายจากบริษทัตน้สังกดัให้มาท างานท่ีบริษทัTMAP-

EM ภายใต ้ICT program ซ่ึงเป็นคร้ังแรกของผูใ้หข้อ้มูล และไม่เคยท างานท่ีประเทศไทยมาก่อน 
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ตารางสรุปขอ้มูลของผูใ้หข้อ้มูลท่ีส าคญั (Profiles of Key Informants) 

สัญชาติ จ านวนคนท่ีให้ขอ้มูล 
 

 

ช่วงอาย ุ
(จ านวนคน) 

ช่วงอายงุาน 
(จ านวนคน) 

ระดบัหนา้ท่ีในบริษทั 

TMAP-EM 

(จ านวนคน) 

จ านวนคนท่ีมีประสบการณ์

ท างานในต่างประเทศ 
(รวมถึงประเทศไทย) 

 

อินเดีย 8 คน 

(เพศชาย

ทั้งหมด) 

≤ 30 ปี (2) 

31-35 ปี (4) 

≥ 36 ปี (2) 

≤ 5 ปี (3) 

6 - 10 ปี 

(5) 

≥ 11 ปี (-) 

ระดบับริหาร (1) 

ระดบัปฏิบติัการณ์ 

(7) 

- 

อินโดนีเซีย 6 คน 

(เพศชาย

ทั้งหมด) 

≤ 30 ปี (1) 

31-35 ปี (-) 

≥ 36 ปี (5) 

≤ 5 ปี (1) 

6 - 10 ปี 

(4) 

≥ 11 ปี (1) 

ระดบับริหาร (1) 

ระดบัปฏิบติัการณ์ 

(5) 

- 

ฟิลิปปินส์ 5 คน 

(ชาย 3 : หญิง

2) 

≤ 30 ปี (1) 

31-35 ปี (1) 

≥ 36 ปี (3) 

≤ 5 ปี (1) 

6 - 10 ปี 

(1) 

≥ 11 ปี (3) 

ระดบับริหาร (2) 

ระดบัปฏิบติัการณ์ 

(3) 

- 

มาเลเซีย 4 คน 

(ชาย 3 : หญิง 

1) 

31-35 ปี (4) 

 

6 - 10 ปี 

(4) 

 

ระดบัปฏิบติัการณ์ 

(4) 

- 

 

สิงคโปร์ 2 คน 

(ชาย 1 : หญิง 

≤ 30 ปี (2) 

 

≤ 5 ปี (2) 

 

ระดบัปฏิบติัการณ์ 

(2) 

- 
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1) 

ออสเตรเลีย 4 คน 

(ชาย 3 : หญิง 

1) 

≥ 36 ปี (4) ≥ 11 ปี (4) ระดบับริหาร (4) 

 

2 คน 

องักฤษ 1 คน 

(เพศชาย) 

≥ 36 ปี  ≥ 11 ปี ระดบับริหาร มีประสบการณ์ 

แอฟริกาใต ้ 1 คน 

(เพศหญิง) 

≤ 30 ปี ≤ 5 ปี ระดบัปฏิบติัการณ์ - 

 

อาร์เจนติน่า 1 คน 

(เพศชาย) 

31-35 ปี 6 - 10 ปี ระดบัปฏิบติัการณ์ - 

 

 

ส่วนที ่2 : ปัจจัยด้านอาชีพ 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศอินเดีย :  

ผูใ้หข้อ้มูลเกือบทุกคนรู้สึกดีและต่ืนเตน้ท่ีไดม้าท างานท่ีบริษทัTMAP-EM(โดยมีเพียง1คน

ท่ีคาดหวงัไปท างานท่ีบริษทัแม่TMCมากกว่าในตอนแรก) ซ่ึงผูใ้ห้ขอ้มูลทุกคนมีความเห็นตรงกนั

ว่า การท างานภายใตI้CT program เป็นโอกาสท่ีดีท่ีจะช่วยส่งเสริมความกา้วหน้าทางอาชีพของ

ตนเอง(มากกวา่คนท างานระดบัเดียวกนัท่ีไม่ไดเ้ขา้ร่วมICT program ท่ีบริษทัตน้สังกดั) ไดเ้พิ่มพูน

ความรู้ท่ีมากข้ึน ได้รับประสบการณ์ในการท างานท่ีต่างสถานท่ีและต่างวฒันธรรม แม้ว่าจะมี

อุปสรรคบา้งในเร่ืองของการส่ือสาร โดยเฉพาะการเขา้ใจภาษาไทย การถูกมอบหมายงานในส่ิงท่ี

ไม่เคยท ามาก่อนท่ีบริษทัตน้สังกดั อีกทั้งขอ้ก าหนดของสัญญาภายใตI้CT program ท่ีจะตอ้งท างาน
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ชดเชยท่ีบริษทัตน้สังกดัดว้ยจ านวนเวลา 5 เท่าของเวลาท่ีท างานท่ีบริษทัTMAP-EM ซ่ึงผูใ้ห้ขอ้มูล

ทุกคนก็สามารถยอมรับส่ิงเหล่าน้ีได ้

“ICT program is a good opportunity to expose and expand the knowledge, and also a 

good chance to understand multi-cultures from other people.” (Indian, Senior Specialist) 

“I hope that ICT will lead me to get future promotion due to my home company want to 

utilize my experience in here to contribute the company‘s  growth.” (Indian, Senior Engineer) 

“Even I will face the communication problem with thai people especially I don’t 

understand thai language at all, and regarding to contract I have committed to work 5 times of 

ICT duration after come back, everything I can accept.” (Indian, Senior Specialist) 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศอินโดนีเซีย :  

ผูใ้ห้ข้อมูลทุกคนรู้สึกต่ืนเต้นท่ีได้มาท างานท่ีบริษทัTMAP-EM ซ่ึงผูใ้ห้ข้อมูลทุกคนมี

ความเห็นตรงกันว่าการเป็นพนักงานICT ท าให้ได้เพิ่มทกัษะความรู้ของตนเองท่ีมีอยู่, สร้าง

ความสัมพนัธ์ท่ีดีกบัเพื่อนร่วมงานท่ีต่างชนชาติและวฒันธรรม, เรียนรู้การปฏิบติังานระดบัภูมิภาค

และเปรียบเทียบกบัส่ิงท่ีบริษทัตน้สังกดัท าอยู,่ และสุดทา้ยน าประสบการณ์ท่ีไดจ้ากท่ีน่ีไปแชร์และ

สนบัสนุนงานท่ีบริษทัตน้สังกดัเม่ือหมดวาระ 

“I expect from ICT program that I can gain more knowledge and skill improvement, 

establish a good relationship with multi-nationalities and cultures colleagues, know about regional 

operation and benchmark with my home company, and lastly share and implement my 

experiences in here back to my home company after assignment terms finished.” (Indonesian, 

Senior Engineer) 
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“ICT program provide me to improve my skill knowledge and also make me to get the 

relationship with other members.” (Indonesian, Specialist) 

ผูใ้ห้ขอ้มูลส่วนใหญ่ให้ความเห็นท่ีตรงกนัวา่ ประโยชน์จากการเป็นพนกังานICT น่าจะมี

โอกาสท่ีได้รับการเล่ือนต าแหน่งมากกว่าเล็กน้อยเม่ือเปรียบเทียบกับพนักงานท่ีท าอยู่ต  าแน่ง

เดียวกนัท่ีบริษทัตน้สังกดั ทั้งน้ีข้ึนอยู่กบัมุมมองของผูบ้ริหารระดบัสูงและสถานการณ์ของบริษทั

ในขณะนั้น 

“A benefit from ICT program is to contribute to get the a little more chance for 

promotion than normal one as same level. However the final decision depends on top 

management viewpoints and company situation at that moment.” (Indonesian, Assistant Manager) 

“More knowledge I can receive, more contribute to my home company. It will link with 

my future career.” (Indonesian, Specialist) 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศฟิลิปปินส์ :  

ผูใ้ห้ขอ้มูลเกือบทุกคนรู้สึกต่ืนเตน้ท่ีไดม้าท างานท่ีบริษทัTMAP-EM แต่ก็มีความกงัวลใน

ส่วนของการท างานต่างประเทศเป็นคร้ังแรกและงานท่ีไดรั้บมอบหมายท่ีโดนตั้งความหวงัไวจ้าก

บริษทัตน้สังกัด(โดยมีเพียง1คนท่ีรู้สึกท้าทาย ท่ีจะเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆภายใตค้วามหลากหลายทาง

วฒันธรรม) 

“I feel very anxious and excited at the same time because it’s my first time that I will 

work outside and get high expectation from job assignment.” (Filipino, Senior Engineer) 

“I considered my assignment in TMAP-EM as a new challenge and I looked forward to 

learn new things.” (Filipino, Project General Manager) 
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การเป็นพนกังานICT ท่ีบริษทัTMAP-EM จะท าใหผู้ใ้หข้อ้มูลไดรั้บมุมมองในการท างานท่ี

กวา้งข้ึนระดบัภูมิภาค การไดร่้วมงานกบัผูค้นท่ีหลากหลายไม่ใช่แค่ผูร่้วมงานคนไทยเท่านั้น และ

สุดทา้ยการได้พฒันาทกัษะและเพิ่มความรู้ส าหรับตวัของผูใ้ห้ขอ้มูลเอง เพื่อเป็นโอกาสในการ

เติบโตในสายอาชีพต่อไป 

“Throughout ICT program, I will gain regional perspective, gain experience in a multi-

culture working environment, and lastly level up my skill and knowledge for better future career.” 

(Filipino, Project General Manager) 

ผูใ้หข้อ้มูลทุกคนยอมรับขอ้ก าหนดของสัญญาภายใตI้CT program ท่ีจะตอ้งท างานชดเชยท่ี

บริษทัต้นสังกัดด้วยจ านวนเวลา 3.5 เท่าของเวลาท่ีท างานท่ีบริษทัTMAP-EM ซ่ึงก็แฟร์กบัการ

ได้รับผลประโยชน์ท่ีมากข้ึนโดยเฉพาะเงินเดือนและความเป็นอยู่ เม่ือเปรียบเทียบกับท างานท่ี

บริษทัตน้สังกดั 

“I’m satisfied for ICT contract even I have to commit working 3.5 times of duration in 

TMAP-EM. Because of I got more benefit especially salary and living expense than my home 

company providing.” (Filipino, Senior Engineer) 

“I’m satisfied with ICT contract. It’s quite fair for me.” (Filipino, Specialist) 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศมาเลเซีย :  

ผูใ้ห้ขอ้มูลส่วนใหญ่รู้สึกต่ืนเตน้ท่ีไดเ้ป็นพนกังานICTท่ีบริษทัTMAP-EM(แมว้่าจะมีผูใ้ห้

ขอ้มูล1คนมีความกงัวลเร่ืองการท างานในต่างประเทศผสมปะปนอยูบ่า้ง) ซ่ึงผูใ้ห้ขอ้มูลทุกคนมี

ความเห็นตรงกนัว่า การไดรั้บโอกาสน้ีจะเป็นประโยชน์ในการสนบัสนุนความกา้วหน้าในอาชีพ 

เช่น การเพิ่มพูนความรู้(enhance knowledge), การเขา้ใจหลกัแนวความคิดท่ีใหญ่ระดบัภูมิภาคหรือ

ระดบัโลก(Regional / Global thinking), เป็นตวัแทนในการรักษาความสัมพนัธ์ให้กบัทางบริษทัตน้
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สังกดั(contribute strong relationship) และการได้พบเจอคนท่ีหลากหลายเช้ือชาติและต่าง

วฒันธรรมท่ีตอ้งมาท างานร่วมกนั(build up network) 

“I expect the outcome from this opportunity that I can gain more knowledge, deal 

regionally with different management to understand the Regional thinking, be a window for 

communication among my home company and TMAP-EM, and establish a working relationship 

or network with others.” (Malaysian, Senior Specialist) 

ผูใ้ห้ขอ้มูลบางคน ยงัให้ข้อมูลเกียวกับการเล่ือนต าแหน่ง(Promotion) ภายในบริษทัต้น

สังกดัวา่ บุคคลท่ีผา่นการเป็นพนกังานICT แมว้า่จะมีโอกาสท่ีจะไดรั้บมากกวา่พนกังานทัว่ไป แต่ก็

ไม่เสมอหรือตลอดไป ทั้งน้ีต้องดูองค์ประกอบและความเหมาะสมของปัจจยัหลายๆอย่างใน

ช่วงเวลานั้นของบริษทัตน้สังกดัดว้ย เช่น โครงสร้างองคก์ร ความสามารถในการแข่งขนั ภาพรวม

ทางธุรกิจ เป็นตน้ 

“ICT is part of journey or learning process to get future career, but there is no guarantee 

will get promotion. Promotion is something dependent on many factors such as personality, 

company structure, business situation, etc.” (Malaysian, Senior Specialist) 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศสิงคโปร์ :  

เน่ืองจากเป็นความประสงคข์องผูใ้ห้ขอ้มูล ท่ีตอ้งการจะขยายขอบเขตความรู้ของตวัผูใ้ห้

ขอ้มูลให้กวา้งมากข้ึน เม่ือไดรั้บโอกาสในการมาท างานท่ีบริษทัTMAP-EM ผา่นทางICT program 

ซ่ึงถือว่าเป็นความทา้ทายอยา่งมากเพื่อแลกกบัการไดรั้บความรู้ท่ีหาค่ามิไดแ้ละประสบการณ์จาก

คร้ังน้ี ซ่ึงจะเป็นโอกาสท่ีดีในการพฒันาสายอาชีพของผูใ้ห้ขอ้มูลให้กา้วหน้าข้ึนอีกดว้ย แมว้่าตวั

ของผูใ้หข้อ้มูลจะมีความกงัวลอยูบ่า้งท่ีตอ้งรับงานโหลดเพิ่มข้ึนเม่ือเทียบกบับริษทัตน้สังกดั 
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“Due to my request to broaden my knowledge, ICT at TMAP-EM is an opportunity for 

my future career development. It was a very challenge which was compensated with gaining of 

invaluable knowledge and experience. Even I had a bit concern about more workload when was 

compared with my home company.” (Singaporean, Senior Specialist) 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศออสเตรเลีย :  

ผูใ้ห้ขอ้มูลทุคนรู้สึกต่ืนเตน้ท่ีได้เป็นICTท่ีบริษทัTMAP-EM(แมว้่าผูใ้ห้ขอ้มูล1คนจะเคย

ท างานท่ีน่ีแลว้ก็ตาม)เพราะวา่ท่ีน่ีสภาพแวดลอ้มทางธุรกิจเป็นเชิงบวก เช่น การเพิ่มข้ึนของจ านวน

และการเพิ่มข้ึนของโมเดลการผลิตอยา่งต่อเน่ือง 

“I was excited to be working in Thailand at TMAP-EM. Here is positive environment 

due to continue increasing of volume and model production.” (Australian, Deputy General 

Manager) 

“My assignment was mutual decision, so I was excited to work here.” (Australian, 

Project Manager) 

การท างานเป็นพนักงานICTท่ีน่ี ผูใ้ห้ข้อมูลมีความคิดเห็นท่ีคล้ายกัน คือ ความต้องการ

พฒันาความรู้เฉพาะตวัของผูใ้ห้ขอ้มูลเองโดยเฉพาะความเขา้ใจถึงแนวความคิดระดบัภูมิภาคหรือ

ระดบัโลก, การน าความรู้หรือไอเดียการปรับปรุงงานแชร์กลบัไปท่ีบริษทัตน้สังกดั และพยายาม

เป็นส่วนหน่ึงในการสนบัสนุนงานของท่ีน่ี 

“I want to develop my knowledge skill particularly with understanding of thinking way at 

a Regional or Global level, be sharing of know-how or improvement ideas back to home 

company, effort to make contribution to TMAP-EM by introduction of some improvement 

points.” (Australian, General Manager) 
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ผูใ้ห้ขอ้มูล 1 คนท่ีเคยเป็นพนกังานICTท่ีบริษทัTMAP-EMมาก่อนหนา้น้ี แสดงความเห็น

เพิ่มเติมเชิงเปรียบเทียบของการเป็นICTวา่ “คราวท่ีแลว้มุ่งเนน้การพฒันาตนเองให้สูงข้ึน แต่คราวน้ี

เรียนรู้ถึงการเป็นผูบ้ริหารท่ีดีข้ึนเม่ือกลบับริษทัตน้สังกดั” 

“Last ICT allowed me to focus on people development more. This allowed me to be a 

better manager on return.” (Australian, Deputy General Manager) 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศองักฤษ :  

ผูใ้ห้ขอ้มูลรู้สึกต่ืนเตน้มากท่ีไดม้าท างานท่ีบริษทัTMAP-EM เพราะท่ีน่ีสามารถสนบัสนุน

ผลก าไรให้กบัทางบริษทัแม่TMC มาต่อเน่ืองหลายปีภายใตก้ารเติบโตของธุรกิจในภูมิภาคน้ี ซ่ึง

แตกต่างกบัประสบการณ์ทั้ง2คร้ังของผูใ้ห้ขอ้มูลท่ีอยูใ่นช่วงธุรกิจขาลงหรือตกต ่า แมว้า่ผูใ้ห้ขอ้มูล

จะมีความวิตกกังวลอยู่บา้งในการเป็นพนักงานICTในคร้ังน้ี เกียวกบัเร่ืองความความปลอดภยั 

การศึกษาของบุตร และการด ารงชีวติของคนในครอบครัว 

“I’m very excited to come working at TMAP-EM because this company can contribute 

the profit to TMC continuously, it seem to be different with my 2 previous ICT experience that 

those companies got business downturn. Even I had a bit worried about my family issues (such as 

safety, school for child and lifestyle) before expatriation.” (British, General Manager) 

การไดรั้บมอบหมายงานท่ีบริษทัTMAP-EM ไม่มีความแตกต่างกนักบัการท างานท่ีบริษทั

ตน้สังกดั รวมถึงการท างานเป็นพนกังานICT 2 คร้ังก่อนหนา้น้ี จึงท าให้ผูใ้ห้ขอ้มูลมีความมัน่ใจสูง

มาก ในการใชป้ระสบการณ์การท างาน น ามาสร้างและก่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่บริษทัTMAP-

EM 
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“Job assignment at TMAP-EM isn’t different as I did in the past including my 2 previous 

ICT experience, so I really confident that I can contribute a lot of benefit for TMAP-EM.” 

(British, General Manager) 

ผูใ้ห้ข้อมูลมีความเป็นมืออาชีพในการท างาน สามารถยอมรับได้กับเง่ือนไขของICT 

program ท่ีเปล่ียนไปเม่ือตอ้งมาท างานท่ีน่ี เช่น จ านวนวนัหยุดประจ าปีท่ีไดน้อ้ยลงเม่ือเปรียบเทียบ

กบัตอนเป็นพนกังานICTท่ีประเทศเบลเยีย่ม เป็นตน้ 

“Following the regulation of ICT program in TMAP-EM, it can be acceptable, even some 

benefit has been decreased (such as annual leave quota).” (British, General Manager) 

พนกังานท่ีมาจากประเทศแอฟริกาใต ้:  

ผูใ้หข้อ้มูลรู้สึกต่ืนเตน้ท่ีไดรั้บโอกาสในการท างานนอกประเทศ แมว้า่มีความกงัวลอยูบ่า้ง

ในเร่ืองภาษาท่ีใชแ้ละวธีิการท างานระหวา่งเป็นพนกังานICT ซ่ึงจุดประสงคห์ลกัของการมาท างาน

ในคร้ังน้ี คือการท างานโปรเจค็ท่ีไดรั้บมอบหมายจากบริษทัตน้สังกดัให้ส าเร็จ โดยเป็นคนกลางใน

การแชร์ขอ้มูล การติดต่อส่ือสารระหวา่งบริษทัตน้สังกดักบับริษทัTMAP-EM 

“I was excited to get the opportunity to work in an oversea company even I had a bit 

worried about language barrier as well as the different working way. My role is to achieve the 

project assignment and take a window for communication between my home company and 

TMAP-EM.” (South African, Engineer) 

ผูใ้ห้ข้อมูลมีความเช่ือมั่นว่า การได้ท างานในสภาพแวดล้อมท่ีเปล่ียนไปภายใต้ICT 

program เช่น ทีมงานใหม่ วธีิการท างานใหม่ การพบปะผูค้นใหม่และประสบการณ์ในการใชชี้วิตท่ี

แตกต่าง เป็นส่ิงท่ีมีค่ามากและเป็นประโยชน์ในการพฒันาในสายงานอาชีพของผูใ้หข้อ้มูล 
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“I’m confident that I can receive the most benefit for my working life thru ICT program 

hereby working with new team, learning new methods from other members, meeting with new 

people and experiencing a different lifestyle.” (South African, Engineer) 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศอาร์เจนติน่า :  

ผูใ้ห้ขอ้มูลรู้สึกมีความสุขมากเหมือนได้รับรางวลัในการได้รับโอกาสมาท างานท่ีบริษทั

TMAP-EMภายใตI้CT program แมว้า่จะเป็นช่วงเวลาสั้นๆเพียงแค่ 13 เดือน โดยมีจุดประสงคห์ลกั

คือ การรวบรวมความรู้ เ กียวกับการปฏิบัติงานของบริษัทTMAP-EM, การปรับปรุงการ

ติดต่อส่ือสารระหวา่งบริษทัตน้สังกดักบับริษทัTMAP-EM และการไดรั้บความเขา้ใจในงานท่ีกวา้ง

ข้ึนเพื่อน าไปปรับปรุงงานท่ีผูใ้ห้ขอ้มูลรับผิดชอบอยู่ นอกจากน้ียงัจะได้เรียนรู้ถึงวฒันธรรมท่ี

แตกต่างกนัและการไดรั้บประสบการณ์ใหม่ๆ 

“I’m very happy and feel rewarded to have an opportunity as ICT, even assignment term 

has just decided for 13 months only. 

The main objective are to gather all knowledge about TMAP-EM procedures, improve 

communication between my home company and TMAP-EM, and get a wider understanding of 

Toyota Globally to improve my career. In addition, I have learning different cultures, travelling 

and gain new experiences.” (Argentine, Senior Engineer) 

ผูใ้ห้ขอ้มูลยงักล่าวอีกว่า การเป็นพนักงานICT ไม่ได้การันตีว่าจะมีโอกาสก้าวหน้าทาง

อาชีพเสมอไป ทั้งน้ีมนัข้ึนอยูก่บัวา่คุณจะท าประโยชน์อะไรไดบ้า้งเม่ือคุณกลบัไปท่ีบริษทัตน้สังกดั

แลว้ต่างหาก 

“It’s not guaranteed that you always have a chance for getting promotion, but it will 

depend on what you do after you go back to your home company.” (Argentine, Senior Engineer) 
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ส่วนที ่3 : ปัจจัยด้านวฒันธรรมการท างาน 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศอินเดีย :  

ผูใ้หข้อ้มูลมองวา่ วฒันธรรมการท างานของคนไทย มีความแตกต่างอยา่งมากเม่ือเทียบกบั

คนอินเดีย เช่น ในการท างานคนไทยจะพูดนอ้ย การจดัการบริหารท่ีมีความยืดหยุน่สูง ไม่ชอบการ

ใหอ้อกความเห็นในระหวา่งการประชุม แต่จะไปสนทนาแยกอีกคร้ังหน่ึงหลงัการประชุมเพื่อคอน

เฟิร์มไม่ชอบการบริหารในสภาวะความกดดนั ซ่ึงแตกต่างกบัคนอินเดีย ท่ีซ่ึงเนน้ผลการท างานสูง 

มีการจดัการบริหารงานท่ีชดัเจน และสามารถรับมือกบัภาวะความกดดนัในการท างานไดดี้ 

“Thai working style is less talked, high flexibility for management, few showing own 

opinion during meeting but separate discussion for making conclusion, and dislike any work 

under pressure. It’s very different with Indian working style that a high result-oriented, fix and 

concentrate for management, and well perform under pressure.” (Indian, Assistant Manager) 

คนไทยมีวนิยัในการปฏิบติังานท่ีควรปรับปรุงหลายจุด เช่น การเขา้ท างานสาย การใชเ้วลา

ไปท่ีร้านมินิมาร์ทบ่อยคร้ังในเวลางาน เป็นตน้ ตวัอย่างท่ีอา้งถึงท าให้เกิดCulture Shock ส าหรับ

ผูใ้ห้ขอ้มูล เพราะความคาดหวงัท่ีว่าบริษทัTMAP-EMเป็นส านกังานใหญ่ในภูมิภาคน้ี ควรตอ้งท า

เป็นแบบอยา่งในส่ิงท่ีถูกตอ้งแก่พนกังานต่างชาติท่ีเขา้มาท างานท่ีน่ี 

“Some working disciplines of thai people made culture-shock to me such as coming late 

the office, go to minimart during working time, etc. I expect thai people should take a good 

practice as standard model for all expatriates in TMAP-EM as Regional Headquarter.” (Indian, 

Senior Specialist) 

ผูใ้ห้ข้อมูลทุกคนมีความเห็นตรงกันว่า รู้สึกพอใจท่ีได้มาท างานท่ีบริษัทTMAP-EM 

สามารถท างานร่วมกบัคนไทยไดเ้พื่อให้บรรลุเป้าหมายของงานอย่างราบร่ืน ส่วนหน่ึงเป็นเพราะ
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วฒันธรรมการท างานของคนไทยท่ีชอบช่วยเหลือผูอ่ื้น อ่อนน้อมถ่อมตน มีความเป็นกนัเอง ท าให้

ง่ายต่อการท างานร่วมกนั แมว้า่จะมีอุปสรรคบา้งในเร่ืองภาษาองักฤษท่ีใชใ้นการส่ือสาร เพราะคน

ไทยมีความกงัวลหรือลงัเลท่ีจะเป็นฝ่ายเร่ิมก่อน ในช่วงเวลาเดียวกนัผูใ้ห้ขอ้มูลส่วนใหญ่ก็อยากท่ี

จะเรียนรู้และพดูภาษาไทยไดบ้า้ง เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการส่ือสารใหม้ากข้ึน 

“I’m satisfied being ICT at TMAP-EM, and be able to work with Thai people to achieve 

the target in each job assignment together. Due to thai people working character is helpful, 

humble, kindly and friendly man, so I’m happy to join working.” (Indian, Senior Specialist) 

“English communication with thai people has a bit concern due to thai people hesitate to 

be a starter for conversation.” (Indian, Senior Engineer) 

“I need to learn and understand thai language during my ICT timing for improving the 

effective communication.” (Indian, Engineer) 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศอินโดนีเซีย :  

ผูใ้ห้ขอ้มูลทุกคนมีความเห็นตรงกนัว่า รูปแบบและสไตล์การท างานของคนไทยท่ีบริษทั

TMAP-EMมีลกัษณะคลา้ยคลึงกนัมากกบัรูปแบบการท างานของคนอินโดนีเซีย ซ่ึงผูใ้ห้ขอ้มูลบาง

คนให้ความเห็นเพิ่มเติมว่าการท างานกบัคนไทยเป็นความทา้ทายท่ีจะท างานร่วมกนั รวมถึงการ

ปรับตวัเขา้กบัวฒันธรรมการท างานของคนไทยดว้ย 

“Basically, thai working style is very similar with my home company.” (Indonesian, 

Specialist) 

“Working with thai people is challenge, we should be know what we can do or can’t do 

following thai culture. After that, it’s easier to approach with thai people.” (Indonesian, Senior 

Engineer) 
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ผูใ้ห้ขอ้มูลบางคนให้ความเห็นเพิ่มเติมวา่ พฤติกรรมการคุยในบางคร้ังของคนไทยในการ

หนัหลงัไปคุยกบัคนขา้งหลงั เป็นส่ิงท่ีไม่ควรเพราะท าใหค้นอ่ืนไม่เห็นหนา้ระหวา่งสนทนา 

“Thai people sometimes is talking with someone in his or her behind, it will make other 

one lose his or her face. I don’t like this.” (Indonesian, Senior Engineer) 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศฟิลิปปินส์ :  

ผูใ้ห้ขอ้มูลทุกคนมีความเห็นตรงกนัว่า รูปแบบและสไตล์การท างานของคนไทยท่ีบริษทั

TMAP-EMมีลกัษณะคลา้ยคลึงกนัมากกบัรูปแบบการท างานของคนฟิลิปปินส์ คือ การท างานหนกั

ในช่วงเวลางาน พอนอกเวลางานก็จะมีความเป็นกนัเองไม่แบ่งแยกหวัหนา้กบัลูกนอ้ง 

“It’s quite similar for working style both thai people and Filipino, we’re worked hard in 

working time and friendly played in out of office among boss and subordinates.” (Filipino, 

Specialist) 

“Working patterns and style have small differences.” (Filipino, Senior Engineer) 

ผูใ้ห้ขอ้มูลบางคนให้ความเห็นเพิ่มเติมว่า คนฟิลิปปินส์มีวินัยในการปฏิบติัตามกฎของ

บริษทั เช่น การมาท างานตรงต่อเวลา การสวมยนิูฟอร์มของบริษทั มากกวา่คนไทยท่ีบริษทัTMAP-

EM 

“Employees in my home company are more disciplined than TMAP-EM in terms of 

following company rules like being on-time, wearing proper uniform.” (Filipino, Project General 

Manager) 

ในการท างานอาจมีอุปสรรคบา้งในเร่ืองการส่ือสาร โดยการใชภ้าษาองักฤษ ซ่ึงผูใ้ห้ขอ้มูล

ใชว้ิธีการใชค้  าศพัทท่ี์คนไทยคุน้เคยหรือใชบ้่อย การพยายามเรียนรู้และเขา้ใจส าเนียงภาษาองักฤษ

ของคนไทย ในการรักษาระดบัการส่ือสารกบัผูร่้วมงานคนไทยอยา่งมีประสิทธิภาพ 
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“English is language barrier for communication. Sometimes I use some words that thai 

people are usually used or familiar with.” (Filipino, Senior Engineer) 

“I try to learn and understand the English accent of Thai for keeping the effective 

communication.” (Filipino, Senior Engineer)  

 พนกังานท่ีมาจากประเทศมาเลเซีย :  

ผูใ้ห้ขอ้มูลทุกคนมีความเห็นตรงกนัวา่ รูปแบบการท างานของคนไทยมีลกัษณะคลา้ยคลึง

กับรูปแบบการท างานของคนมาเลเซีย แต่ส่ิงท่ีพิเศษกว่าคือการท างานร่วมกับคนไทยจะให้

ความรู้สึกความสัมพนัธ์แบบพี่นอ้ง ซ่ึงน่าจะเกิดจากบุคลิกของคนไทย ท่ีชอบช่วยเหลือและมีน ้ าใจ 

ซ่ึงท่ีประเทศมาเลเซีย การท างานจะเนน้การท างานเป็นรายบุคคลมากกวา่(Individual performance) 

“Overall it’s similar. But I see the Thai colleague relationship is like brother and sister. I 

imagine that it comes from thai characteristic as helpful and kindness person. In Malaysia, we 

almost work align with individual performance.” (Malaysian, Senior Specialist) 

ส่ิงท่ีผูใ้ห้ข้อมูลส่วนใหญ่ใช้ในการรักษาระดับการส่ือสารกับผูร่้วมงานคนไทยอย่างมี

ประสิทธิภาพ คือการพูดคุยอยา่งสม ่าเสมอ ทั้งในท่ีประชุมและนอกการประชุม เช่น การสังสรรค ์

งานกีฬา หรืออ่ืนๆนอกเร่ืองงาน อีกทั้งพยายามฝึกพดูภาษาไทยดว้ย ซ่ึงเร่ืองการใชภ้าษาองักฤษของ

คนไทย ไม่มีปัญหาหรือผลกระทบใดๆแก่ผูใ้หข้อ้มูล 

“I always keep talking with thai colleagues in anytime including unrelated working time 

such as party, sport, etc. Moreover I try to learn thai language to get more effective 

communication.” (Malaysian, Senior Specialist) 
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 พนกังานท่ีมาจากประเทศสิงคโปร์ :  

ผูใ้ห้ขอ้มูลมีความเห็นว่า รูปแบบการท างานของคนไทยท่ีน่ีจะเป็นสไตล์กนัเองมาก ใช้

ความอดทนมากในการหาขอ้มูลและสรุปผลโดยอาศยัการจดัการประชุม ซ่ึงแตกต่างกบับริษทัตน้

สังกดัของผูใ้หข้อ้มูล ท่ีรูปแบบการท างานจะเนน้การท างานนัง่โต๊ะและใชว้ิธีการติดต่อส่ือสารผา่น

ทางอีเมลเพียงอย่างเดียว แต่ทั้งน้ีเน่ืองด้วยการมีลักษณะงานท่ีเหมือนกันโดยส่วนใหญ่ มีการ

ติดต่อส่ือสารเก่ียวกบังานอยูต่ลอดก่อนหนา้น้ี อีกทั้งการมีเจา้นายคนญ่ีปุ่นเป็นคนเดียวกนั จึงท าให้

สามารถปรับตวัไดดี้ในการท างานของผูใ้หข้อ้มูลกบัรูปแบบการท างานของคนไทย 

“Thai working here is most friendly style, work very hard to search and summarize the 

result by arranging a meeting. It’s quite different style with my home company that be working at 

each own desk and use communication thru e-mail only. By the way, due to have similar job 

scopes, prior contacting among us and same boss, so that I can be well adaptation with thai 

people.” (Singaporean, Senior Specialist) 

การติดต่อส่ือสารระหว่างผูใ้ห้ขอ้มูลกบัผูร่้วมงานคนไทย มีอุปสรรคอยูบ่า้งเพียงเล็กน้อย 

คือส าเนียงการพดูภาษาองักฤษ(Pronunciation)ของคนไทย ท่ีผูใ้หข้อ้มูลรู้สึกแปลกและไม่คุน้เคยใน

ช่วงแรก แต่ปัญหาน้ีก็ถูกแกไ้ขไดโ้ดยผูร่้วมงานคนไทย ท่ีตั้งใจและพยายามอธิบายในส่ิงท่ีตอ้งการ

จะส่ือ ท าใหผู้ใ้หข้อ้มูลรู้สึกประทบัใจ 

“My a little communicated issue with thai colleague is the strange of english 

pronunciation from thai people. However this issue can be solved by them that they try to explain 

what they want to communicate, so that I’m very appreciated for this action.” (Singaporean, 

Senior Specialist) 
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 พนกังานท่ีมาจากประเทศออสเตรเลีย :  

 ผูใ้หข้อ้มูลทุกคนมีความเห็นตรงกนัวา่ รูปแบบการท างานของคนไทยมีลกัษณะแตกต่างกบั

รูปแบบการท างานของคนออสเตรเลีย โดยเฉพาะระบบการสั่งงาน ท่ีคนออสเตรเลียจะใช้โอกาส

มากในการแสดงความคิดเห็น แต่คนไทยจะเป็นลกัษณะค าสั่งท่ีถ่ายทอดมาจากบนลงล่างจึงท าให้

คนไทยเหน่ือยนอ้ยกวา่  

 “Very different coming from Australia, we are used to more opportunity to voice opinion 

and thinking. But Thai is very top-down instruction, so Thai appear less stressed.” (Australian, 

Project Manager) 

 ผูใ้ห้ขอ้มูลมีวิธีการท่ีจะรักษาระดบัการส่ือสารอยา่งมีประสิทธิภาพกบัผูร่้วมงานคนไทยท่ี

แตกต่างกนัออกไป เช่น การพยายามพูดถึงประเด็นอ่ืนท่ีไม่เก่ียวขอ้งกบังานเพื่อท่ีจะปรับปรุงการ

สนทนาและการฟัง อีกทั้งยงัใชภ้าษาไทยดว้ยในบางกรณี, แต่ผูใ้หข้อ้มูลบางคนใชว้ิธีการจดัประชุม 

ตั้งเป้าหมายความส าเร็จของกิจกรรม และติดตามผล 

 “I try to talk about issues not related to work, improves communication/listening. Also 

using some thai language helps. Talk slowly.” (Australian, Project Manager) 

 “I usually conduct regular meeting, set targets for achievement of activities and follow up 

regularly.” (Australian, Deputy General Manager) 

 ผูใ้ห้ขอ้มูลยงัแสดงความเห็นเพิ่มเติมว่า ภาษาองักฤษท่ีคนไทยพูด ไม่เป็นอุปสรรคในการ

ท างาน แต่เป็นความเขา้ใจในค าสั่งของงานท่ีไดรั้บมอบหมายของคนไทยมากกวา่ 

 “When I give assignment to Thai people, they almost reply “yes we understand” but 

result is different. It seems that they didn’t understand. So I must check understanding many 

times by different question.” (Australian, Deputy General Manager) 
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 พนกังานท่ีมาจากประเทศองักฤษ :  

ผูใ้ห้ขอ้มูลกล่าวในเบ้ืองตน้วา่ ตวัของผูใ้ห้ขอ้มูลโชคดีท่ีไดร่้วมงานกบัทีมงานท่ีมีคุณภาพ 

มีหวัหนา้ท่ีสามารถเขา้ถึง และเขา้ใจในตวัเน้ืองานเป็นอยา่งดี ท าใหก้ารท างานเป็นไปอยา่งราบร่ืน 

“In beginning, I’m so happy to work here with a quality team, have the good boss whom 

can able to approach and well understand in details of job. That’s made my job smoothly.” 

(British, General Manager) 

ผูใ้หข้อ้มูลมีความเห็นเร่ืองเกียวกบัวฒันธรรมการท างานดงัน้ี ถา้มองโดยทัว่ไประหวา่งคน

องักฤษกบัคนไทย แน่นอนย่อมมีความแตกต่างกนั แต่ถา้มองในมุมของการเป็นพนกังานโตโยตา้

เหมือนกนั โดยเฉพาะคนท่ีมีประสบการณ์ในการท างานในบริษทัมาหลายปี แทบจะไม่มีความ

แตกต่างกนัเลย ผูใ้ห้ขอ้มูลมีความเช่ือมัน่ว่า พนักงานโตโยตา้มีมาตราฐานการท างานท่ีเป็นแบบ

แผนเดียวกนัภายใตห้ลกัวถีิโตโยตา้(Toyota Way) 

“In general, it’s certain difference of the working style between English and Thai. But if 

focus in Toyota‘s viewpoint especially the man whom had long experience in the company, 

they’re quite similar. I confident that all Toyota employees have the same standardize work under 

Toyota Way.” (British, General Manager) 

ส่ิงท่ีผูใ้หข้อ้มูลเป็นกงัวลคือ กระบวนการรับคนเขา้มาท างานในบริษทัโตโยตา้ ควรมีระบบ

การคัดกรองท่ีมีประสิทธิภาพมากกว่าท่ีเป็นอยู่  เพื่อให้ได้คนท่ีมีคุณภาพ มีทัศนคติท่ีดี มี

ความสามารถ มีความตั้งใจจริงๆในการเขา้มาท างานกบับริษทั 

“I have a bit worried about process of recruitment in here, it should be more strengthened 

than current to get the real man (such as high quality, good attitude etc.) coming into company.” 

(British, General Manager) 
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นอกเหนือจากน้ี ผูใ้ห้ขอ้มูลมีการตั้งขอ้สังเกตว่า บุคคลรอบๆตวัเขาใช้ภาษาองักฤษเป็น

ภาษาท่ีสองในการส่ือสาร ซ่ึงเป็นส่ิงหน่ึงท่ีควรจะตอ้งปรับปรุงในฐานะเป็นส านกังานใหญ่ภูมิภาค

น้ี(Regional Headquarter) 

“Moreover I suspected a thing that why anyone around me use English as second 

language for communication, it should be not and consider to improve it as role as Regional 

Headquarter.” (British, General Manager) 

พนกังานท่ีมาจากประเทศแอฟริกาใต ้:  

ผูใ้ห้ข้อมูลแสดงความเห็นว่า รูปแบบการท างานของคนไทยมีความแตกต่างกับคน

แอฟริกาใต้ ซ่ึงผู ้ให้ข้อมูลประทับใจในความถ่อมตัวของคนไทยและงานท่ีคนไทยท า มี

ลกัษณะเฉพาะกวา่มาก 

“It’s different of working styles between Thai people and African people, I appreciate the 

humbleness of Thai people and I noticed the job roles are very specific unlike my home 

company.” (South African, Engineer) 

ผูใ้ห้ขอ้มูลมีปฏิกิริยาตอบสนองท่ีดีในการท างานกบัคนไทย โดยการเรียนรู้,ปรับตวั และ

พยายามไม่ให้เกิดการขุ่นขอ้งเคืองใจ อีกทั้งในกรณีท่ีผูใ้ห้ขอ้มูลมีความไม่แน่ใจในบางส่ิงก็จะขอ

ความช่วยเหลือเสมอ 

“I have learned, adapted and tried not to offend, moreover if there is something I’m not 

sure of I know I can always ask for assistance when working with Thai people.” (South African, 

Engineer) 
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 พนกังานท่ีมาจากประเทศอาร์เจนติน่า :  

ผูใ้ห้ขอ้มูลมีความเห็นวา่ คนอาร์เจนติน่ายอ่มมีสไตล์หรือรูปแบบในการท างานท่ีแตกต่าง

เม่ือเทียบกบัคนไทย แต่ถา้คนสองคนจากสองประเทศท างานภายใตว้ฒันธรรมโตโยตา้เดียวกนั 

ยอ่มไม่มีความแตกต่างในดา้นการท างาน 

“Thai working style is totally different in comparison to my home company. However 

there are some similar things due to Toyota culture.” (Argentine, Senior Engineer) 

ผูใ้หข้อ้มูลมีความเห็นเพิ่มเติมวา่ ปัญหาท่ีจะเจอบ่อยๆคือปัญหาเร่ืองการส่ือสาร โดยเฉพาะ

อยา่งยิ่งช่วงเวลาในการประชุม ซ่ึงผูใ้ห้ขอ้มูลไดเ้สนอวิธีการแกปั้ญหาในเบ้ืองตน้ คือการใช้ตวัจด

บนัทึกการประชุมหรือการใช้อีเมลในการยืนยนัความเขา้ใจของการประชุมนั้นๆ ซ่ึงทั้งผูใ้ห้และ

ผูรั้บจะตอ้งมีความเป็นมืออาชีพในการเปิดใจรับฟังความคิดเห็นของแต่ละฝ่าย เพื่อท่ีจะให้รักษา

ระดบัการติดต่อส่ือสารอยา่งไดผ้ลต่อไป 

“I often faced the communication problem especially on meeting time. It’s a better way 

to avoid this by making confirmation with a minute of meeting or e-mail. Both sides have to be 

opened mind to receive any opinion to keep the effective level of communication.” (Argentine, 

Senior Engineer) 

 

ส่วนที ่4 : หลกัวถิีโตโยต้า 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศอินเดีย :  

ผูใ้ห้ขอ้มูลทุกคนมีความเห็นท่ีตรงกนัว่า การน าหลกัวิถีโตโยตา้(Toyota Way)เป็นเร่ือง

ปกติท่ีตอ้งท าอยูแ่ลว้ในการประยุกตเ์ขา้กบังานท่ีท าประจ าในแต่ละขั้นตอนของงาน ซ่ึงการท างาน

ท่ีบริษทัTMAP-EM เน่ืองจากมีความหลากหลายทางเช้ือชาติและวฒันธรรม ส่วนใหญ่ก็จะเนน้ให้
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ความส าคญัท่ี Respect for People และ Teamwork เป็นหลกัเพื่อให้เขา้ใจและการยอมรับถึงความ

คิดเห็นท่ีอาจแตกต่างกนั เพื่อน าไปสู่การท างานเป็นทีม พร้อมทั้งบรรลุเป้าหมายของงาน 

“Toyota Way can be applied in every stage of our work, in TMAP-EM we are more 

focusing on Respect for People and Teamwork due to serve multi-nationality and cultures for job 

target achievement.” (Indian, Senior Specialist) 

นอกเหนือจากหลกัวิถีโตโยตา้แลว้ ผูใ้ห้ขอ้มูลบางคนยงัเน้นการท างานตามหลกัToyota 

Business Practice (TBP) ในการเขา้ถึงปัญหาอยา่งแทจ้ริงในช่วงเวลาท่ีงานเกิดป ญหา พร้อมทั้งใช้

หลกัPDCA (Plan Do Check Action), มาตราฐานในการปฏิบติังาน(Standardized Procedure) เป็น

ตวัสนบัสนุนดว้ย 

“Over than Toyota Way principles, I always use TBP, PDCA, Standard Procedure as core 

tools for my daily work.” (Indian, Senior Engineer) 

ทั้งน้ีผูใ้ห้ขอ้มูลบางคนยงัให้ความเห็นเพิ่มเติมวา่ พนกังานโตโยตา้ทุกคนไม่วา่จะเป็นชาติ

ไหน(รวมถึงพนกังานคนไทย)ก็ยึดหลกัวิถีโตโยตา้ในการท างานเหมือนกนั เพราะเป็นหลกัในการ

ท างานของคนโตโยตา้ 

“I believe that all employees of TOYOTA in global have same utilized Toyota Way, 

because of it’s the working principle of Toyota-man.” (Indian, Assistant Manager) 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศอินโดนีเซีย :  

ผูใ้ห้ขอ้มูลปกติใช้หลกัวิถีโตโยตา้ในการท างาน โดยเน้นในเร่ืองการปรับปรุงงานอย่าง

ต่อเน่ือง(Continuous Improvement)และการยอมรับความคิดเห็นของผูอ่ื้น(Respect for People) อีก

ทั้งผูใ้ห้ขอ้มูลแสดงความเห็นเพิ่มเติมวา่ การเรียนรู้จากการไดล้งมือท าจริงเป็นส่ิงท่ีมีประสิทธิภาพ

มากข้ึนพร้อมกบัการปฏิบติัตามหลกัวถีิโตโยตา้ 
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“I always apply Toyota Way in my daily work, most focusing on Continuous 

Improvement and Respect for People.” (Indonesian, Engineer) 

“Learning by Doing is more effective way to practice align with Toyota Way.” 

(Indonesian, Specialist) 

ผูใ้ห้ขอ้มูลทุกคนมีความเห็นตรงกนัวา่ เม่ืองานมีปัญหา จะใช้หลกัการแกปั้ญหา(Problem 

Solving) และการปฏิบติังานตามแบบฉบบัของโตโยตา้(Toyota Business Practice : TBP) เพื่อท า

ความเขา้ใจถึงสาเหตุท่ีแทจ้ริงและแกปั้ญหานั้นไดอ้ยา่งถูกตอ้ง 

“When I have job problem, I always practice following Problem Solving and TBP to 

understand the root cause, then take correct countermeasure.” (Indonesian, Assistant Manager) 

“Problem Solving is effective to analyze every problem.” (Indonesian, Senior Engineer) 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศฟิลิปปินส์ :  

ผูใ้ห้ขอ้มูลปกติใช้หลกัวิถีโตโยตา้ในการท างาน โดยเน้นในเร่ืองการปรับปรุงงานอย่าง

ต่อเน่ือง(Continuous Improvement)และการยอมรับความคิดเห็นของผูอ่ื้น(Respect for People) 

“I always apply Toyota Way in my daily work, most focusing on Continuous 

Improvement and Respect for People.” (Filipino, Project Manager) 

“I always apply Toyota Way because I already practiced it for a long time.” (Filipino, 

Project General Manager) 

ท่ีบริษทัTMAP-EM ผูใ้หข้อ้มูลมีความเห็นตรงกนัวา่ มีการท างานใชห้ลกัวิถีโตโยตา้ ท่ีโดด

เด่น คือ การยอมรับความคิดเห็นของผูอ่ื้น(Respect for People) และการท างานเป็นทีม(Teamwork) 

เน่ืองจากเป็นส านกังานใหญ่ประจ าภูมิภาค(regional Headquarter) ท่ีมีพนกังานท่ีหลากหลาย จึงท า

ใหต้อ้งเนน้เป็นพิเศษ 
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“Most focusing on Toyota Way in TMAP-EM are Respect for People and Teamwork due 

to have many employees and multi-cultures.” (Filipino, Specialist) 

“Respect for People coincides with Teamwork because you have to build trust and belief 

with other members thinking in other to have a consensus for the team.” (Filipino, Senior 

Engineer) 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศมาเลเซีย :  

 ผูใ้ห้ขอ้มูลทุกคนยึดหลกัการท างานตามวิถีโตโยตา้เป็นประจ าในการท างาน ซ่ึงท่ีบริษทั

TMAP-EMก็ปฏิบติัเช่นเดียวกัน แต่จะเน้นเป็นพิเศษคือการยอมรับผูอ่ื้นและการท างานเป็นทีม

(Respect for People & Teamwork) เพื่อใชใ้นการปรับตวัใหเ้ขา้กบัการท างานท่ีมีคนหลากหลายเช้ือ

ชาติและต่างวฒันธรรม เพื่อน าไปสู่การบรรลุเป้าหมายร่วมกนั 

 “I realize that Respect for People and Teamwork is very important to adapt working with 

other people whom are different nationality and culture at TMAP-EM.” (Malaysian, Senior 

Specialist) 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศสิงคโปร์ :  

ผูใ้ห้ขอ้มูลปกติใช้หลกัวิถีโตโยตา้ในการท างาน โดยเน้นในเร่ืองการปรับปรุงงานอย่าง

ต่อเน่ือง(Continuous Improvement)และการยอมรับความคิดเห็นของผูอ่ื้น(Respect for People) และ

เม่ือมาท างานท่ีบริษทัTMAP-EM ก็จะเน้นในส่วนของการท างานเป็นทีม(Teamwork)เพิ่มเติม ซ่ึง

เม่ือเปรียบเทียบกบับริษทัตน้สังกดั ท่ีน่ีจะแขง็แกร่งกวา่ในการปฏิบติั 

“I normally apply Toyota Way in my work especially continuous improvement and 

respect for people, once I work at TMAP-EM, teamwork is added. Toyota Way in TMAP-EM is 
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more strong in practice when be compared with my home company.” (Singaporean, Senior 

Specialist) 

นอกจากน้ีผูใ้หข้อ้มูลยงัใชห้ลกัPDCA (Plan Do Check Action)เป็นเคร่ืองมือในการท างาน

ท่ีบริษทัTMAP-EMเพื่อการวดัผลความคืบหนา้ของงานตามท่ีไดรั้บมอบหมาย 

“Moreover I use PDCA as a tool during working at TMAP-EM for evaluating the 

progress of each job assignment.” (Singaporean, Senior Specialist) 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศออสเตรเลีย :  

ผูใ้ห้ข้อมูลทุกคนยึดหลักการท างานตามหลักวิถีโตโยต้า โดยเน้นการคิดการน าไปใช้

ปฏิบติังาน 

“I always think about Toyota Way principles and how to include when preparing or 

discussing issues with team members.” (Australian, Project Manager) 

“I ask my team to always consider how to do following the Toyota Way.” (Australian, 

General Manager) 

ผูใ้ห้ขอ้มูลบางคนแสดงความเห็น วา่บริษทัตน้สังกดัมีความชดัเจนมากกว่าบริษทัTMAP-

EM เก่ียวการปฏิบติัตามหลกัวถีิโตโยตา้ เกิดจากความทา้ทายท่ีมาก ประเด็นและการคิดท่ีแตกต่าง 

“For practice of Toyota Way, I think more obvious in my home company, because make 

more challenge to issues and think differently.” (Australian, Deputy General Manager) 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศองักฤษ :  

ผูใ้ห้ขอ้มูลเขา้ใจและมีความเช่ียวชาญในหลกัวิถีโตโยตา้(Toyota Way)เป็นอย่างดี ดว้ย

ประสบการณ์การท างานท่ียาวนานในบริษทัโตโยตา้ 
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“I well understand and realize Toyota Way along with my long experience in TOYOTA.” 

(British, General Manager) 

ผูใ้ห้ขอ้มูลมีการวิเคราะห์การใช้หลกัวิถีโตโยตา้ของพนกังานบริษทัTMAP-EMท่ีเป็นคน

ไทย โดยแบ่งออกเป็น 3 กลุ่ม ดงัน้ี 

 กลุ่มพนกังานท่ียา้ยมาจากโรงงาน ซ่ึงกลุ่มคนเหล่าน้ี ผูใ้ห้ขอ้มูลมีความเห็นวา่ ไม่

น่าห่วงเลย เพราะรู้เร่ืองน้ีเป็นอยา่งดี 

 กลุ่มพนกังานท่ีรับเขา้มาใหม่โดยตรง และเขา้ท างานร่วมกบัคนในกลุ่มแรก ผูใ้ห้

ขอ้มูลมีความเห็นวา่ ไม่ค่อยน่าห่วง ข้ึนอยูก่บัวธีิการถ่ายทอดประสบการณ์ของคน

กลุ่มแรก 

 กลุ่มพนกังานท่ีรับเขา้ใหม่โดยตรง แต่ไม่ไดท้  างานร่วมหรือมีความเก่ียวขอ้งใดๆ

กบัคนกลุ่มแรก ผูใ้หข้อ้มูลมีความเห็นวา่ ควรจะตอ้งใส่ใจเป็นพิเศษ จดัอบรมหรือ

เปิดคอร์สท่ีชัดเจน ในการอธิบายถึงหลกัวิถีโตโยตา้และการน าไปใช้ ให้เขา้ใจ

อยา่งถ่องแท ้

พนกังานท่ีมาจากประเทศแอฟริกาใต ้:  

 ผูใ้ห้ขอ้มูลแสดงความเห็นว่าการปฏิบติังานตามหลกัวิถีโตโยตา้ของบริษทัตน้สังกดักบั

บริษทัTMAP-EM แทบเหมือนกนัทีเดียว ดว้ยเหตุผลวา่พวกเราคือโตโยตา้เหมือนกนั 

 “In the practice of Toyota Way comparing between my home company and TMAP-EM, I 

think that it’s quite similar because we’re TOYOTA same.” (South African, Engineer) 

ผูใ้ห้ขอ้มูลยึดหลกัการท างานตามหลกัวิถีโตโยตา้ โดยเน้นการยอมรับความคิดเห็นของ

ผูอ่ื้นและการท างานร่วมกนัเป็นทีม (Respect for People & Teamwork) เพื่อให้งานท่ีออกมามี

ประสิทธิภาพ 
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“In a team there are many different people, it’s important to respect each other working 

way and behavior for the best working team to be efficient.” (South African, Engineer) 

พนกังานท่ีมาจากประเทศอาร์เจนติน่า :  

ผูใ้ห้ขอ้มูลใชห้ลกัวิถีโตโยตา้ ในการเขา้ไปดูหนา้งานจริง(Genchi Genbutsu)เพื่อให้เขา้ใจ

ถึงปัญหาอยา่งแทจ้ริง อีกทั้งใหค้วามส าคญักบัการท างานเป็นทีม พร้อมทั้งเปิดใจรับฟังความคิดเห็น

ของสมาชิกในทีม(Respect for People & Teamwork) เพื่อท่ีจะท าการวิเคราะห์ปัญหาในเชิงลึก 

ก่อนท่ีจะตดัสินใจด าเนินการแกปั้ญหานั้นๆ 

“Genchi Genbutsu is the way to help me for understanding the problem, and also I 

respect for people and teamwork to deeply analysis the problem before making a 

countermeasure.” (Argentine, Senior Engineer) 

ผูใ้หข้อ้มูลยงักล่าวเพิ่มเติมวา่ ท่ีบริษทัTMAP-EM ผูร่้วมงานท่ีอยูร่อบขา้งตวัของผูใ้ห้ขอ้มูล 

ไดแ้ก่ เพื่อนร่วมงานท่ีเป็นคนไทย คนชาติอ่ืน และหวัหนา้ท่ีเป็นคนญ่ีปุ่น ต่างก็ท างานโดยยึดหลกั

วถีิโตโยตา้อยา่งเคร่งครัด ซ่ึงเม่ือเปรียบเทียบกบับริษทัตน้สังกดัของผูใ้ห้ขอ้มูล ท่ีน่ีจะแข็งแกร่งกวา่

มาก ส่วนหน่ึงอาจเป็นเพราะท่ีน่ีเป็นส านกังานประจ าภูมิภาคน้ี จึงตอ้งเนน้มากกวา่ 

“In TMAP-EM, everyone has strictly followed and more strong the Toyota Way in 

comparing with my home company. It maybe comes from the role of TMAP-EM as Regional 

Headquarter.” (Argentine, Senior Engineer) 
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ส่วนที ่5 : การปรับตัวของพนักงานต่างชาติ 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศอินเดีย :  

ผูใ้ห้ขอ้มูลส่วนใหญ่ใช้เวลาประมาณ2-3เดือนในการปรับตวั เน่ืองจากเป็นคร้ังแรกในการ

ท างานนอกประเทศ ซ่ึงในคร้ังถดัไปน่าจะใช้เวลาน้อยกว่าน้ี เน่ืองจากใช้ประสบการณ์จากคร้ังน้ี 

แมว้า่จะไม่ใช่ท่ีประเทศไทย 

“I spent the time of my adaptation with thai working culture about 2-3 months based on 

my first tome to work outside my company and country, but I believe that next time I can spend 

less time based on this experience even not be thai.” (Indian, Senior Specialist) 

กลยทุธ์ท่ีผูใ้หข้อ้มูลส่วนใหญ่ใชใ้นการปรับตวัในการท างานกบัคนไทย คือ การพยายามท า

ตวัของผูใ้หข้อ้มูลใหเ้ป็นส่วนหน่ึงของทีม พยายามท าความเขา้ใจวา่คนไทยคิดอะไรและจะท าอะไร 

เพื่อใหต้วัเองไดมี้ส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็นท่ีแมว้า่จะแตกต่าง เพื่อน าไปสู่ขอ้สรุปร่วมกนั 

แลว้น าไปใช ้

“I try to be a member of team by make myself understanding what thai people are 

thinking and planning to do something. I have involved showing the opinion even different from 

others, but it will come to mutual conclusion and implement.” (Indian, Senior Engineer) 

ส่ิงท่ีเป็นความยากล าบากท่ีสุดในการปรับตวัเขา้กบัการท างานของคนไทยของผูใ้ห้ขอ้มูล 

คือ เร่ืองภาษาไทยท่ีใชใ้นการส่ือสารระหวา่งประชุม โดยเฉพาะการประชุมท่ีสมาชิกเกือบทั้งหมด

เป็นคนไทย มีพนักงานICTอยู่น้อยคน แมว้่าจะใช้คนเป็นล่ามหรือพยายามอธิบายโดยเน้นให้ค  า

ส าคญัของการประชุม ซ่ึงท าให้พนักงานICTไม่สามารถเขา้ใจถึงวตัถุประสงค์ท่ีแทจ้ริงและขาด

ความต่อเน่ืองของข้อมูลการประชุม อีกทั้ งผูใ้ห้ข้อมูลบางคนมองว่าไม่เหมาะสมกับการเป็น
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ส านกังานใหญ่ในภูมิภาค(Regional Headquarter)น้ี ซ่ึงควรจะใชภ้าษาองักฤษเป็นภาษาหลกั ไม่วา่

จะเป็นการประชุมในลกัษณะใดๆก็ตาม 

“Most difficulty for my adaptation is to use thai language in the meeting especially most 

participants are thai people. I’m very worry about how to well understand the objective of 

meeting and don’t miss all key information, even though I will receive helping from an 

interpreter.” (Indian, Senior Specialist) 

ผูใ้ห้ขอ้มูลเกือบทุกคนจะพยายามหาทางแก้ไขโดยเร็วในกรณีท่ีการปรับตวัท าไม่ส าเร็จ 

โดยท าการวิเคราะห์ถึงตน้เหตุท่ีแทจ้ริง เพื่อด าเนินการปรับปรุงตวัของผูใ้ห้ขอ้มูลเอง และจะอยูใ่ห้

ครบเทอมตามระยะเวลาท่ีไดรั้บมอบหมาย (มีเพียงผูใ้ห้ขอ้มูล 1 คนท่ีบอกว่าจะขอกลบับริษทัตน้

สังกดัในกรณีท่ีการปรับตวัท าไม่ส าเร็จ แมว้า่จะยงัไม่ครบวาระเวลาตามท่ีก าหนด โดยให้เหตุผลวา่ 

ไม่มีความจ าเป็นท่ีจะตอ้งอยูต่่อในเม่ือพิจารณาตวัเองแลว้วา่ไม่สามารถปรับตวัได)้ 

“I will identify the reason for failure of adaptation, and then try to improve myself to get 

better immediately.” (Indian, Senior Engineer) 

“I will go back to my home company if I got failure, it’s unnecessary to continue staying 

even I put most effort for adaptation.” (Indian, Senior Specialist) 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศอินโดนีเซีย :  

ผูใ้ห้ขอ้มูลใช้เวลาในการปรับตวัเขา้กบัการท างานของคนไทยประมาณ 3 เดือน เพื่อให้

เขา้ใจถึงวฒันธรรมการท างานของคนไทย 

“I had spent around 3 months for adaptation.” (Indonesian, Specialist) 

กลยทุธ์ของผูใ้หข้อ้มูลในเรืองการปรับตวั คือการสังเกต การพดูคุย และการจดัประชุมอยา่ง

สม ่าเสมอ 



71 
 

 

“My strategy to be adapted working with thai people is to observe more, be discussion 

and make regular meeting.” (Indonesian, Specialist) 

“Observe and listen to know what we can do or can’t do following thai culture.” 

(Indonesian, Senior Engineer) 

ผูใ้ห้ทุกคนทุกคนแสดงความเห็นตรงกนัวา่ไม่มีส่ิงท่ียากท่ีสุดในเร่ืองการปรับตวัของผูใ้ห้

ขอ้มูลในการท างานร่วมกบัคนไทย 

“There is no difficult adaptation.” (Indonesian, Engineer) 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศฟิลิปปินส์ :  

ผูใ้หข้อ้มูลใชเ้วลาในการปรับตวัเขา้กบัการท างานของคนไทยไม่เกิน 3 เดือน เพื่อให้เขา้ใจ

ถึงวฒันธรรมการท างานของคนไทย 

“Estimated around 2-3 months to adapt working with thai culture.” (Filipino, Project 

Manager) 

กลยุทธ์ของผูใ้ห้ขอ้มูลในเรืองการปรับตวั คือการสังเกต การฟังอยา่งตั้งใจ รวมทั้งการหา

อ่านหนงัสือเก่ียวกบัวฒันธรรมของคนไทยอีกดว้ย 

“I tried to be observant, listen attentively, and read some books about thai culture.” 

(Filipino, Senior Engineer) 

ส่ิงท่ียากท่ีสุดในเร่ืองการปรับตวัของผูใ้ห้ขอ้มูลในการท างานร่วมกับคนไทย คือ การ

ประชุมท่ีคนไทยส่วนใหญ่เขา้ประชุมใชภ้าษาไทยเป็นหลกัในการประชุม ท าให้ผูใ้ห้ขอ้มูลตอ้งขอ

ความช่วยเหลือจากล่ามในการแปล หรือการถามจากผูร่้วมงานในการให้ค  าอธิบาย ซ่ึงอาจท าให้

ความเขา้ใจคลาดเคล่ือนหรือไดข้อ้มูลไม่ครบ 
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“Some meeting which was conducted by thai language, I always request help for 

translation by someone, even I maybe missed some key points or important things. That situation 

is most difficulty for my adaptation.” (Filipino, Specialist) 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศมาเลเซีย :  

ผูใ้หข้อ้มูลใชเ้วลาในการปรับตวัเขา้กบัการท างานของคนไทยไม่เกิน 3 เดือน เพื่อให้เขา้ใจ

ถึงวฒันธรรมการท างานของคนไทย 

กลยทุธ์ท่ีผูใ้หข้อ้มูลใชใ้นการปรับตวั คือ การเป็นผูเ้ร่ิมตน้(start as beginner)และการเรียนรู้

ท่ีจะเป็นผูแ้พ(้learn to be surrender) เพื่อให้เขา้ใจและเรียนรู้การท างานแบบคนไทย อีกทั้งผูใ้ห้

ขอ้มูลบางคนใช้โอกาสในการสนทนากบัคนไทย เรียนรู้ภาษาไทยไปดว้ย ดว้ยเหตุผลทีว่าถา้การ

ประชุมมีการใชภ้าษาไทยปนมาจะไดเ้ขา้ใจตามไปดว้ย 

“My strategy for adaptation is to start as beginner and learn to be surrender for getting 

more understanding with thai working context.” (Malaysian, Senior Specialist) 

“Sometime when I talked with thai people, I tried to learn thai words for a bit helping me 

in any meeting which be conducted by thai language.” (Malaysian, Senior Specialist) 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศสิงคโปร์ :  

ผูใ้ห้ขอ้มูลใช้เวลาไม่นานในการปรับตวัเขา้กบัการท างานของคนไทย เพราะก่อนหน้าน้ี

ส่วนตวัของผูใ้หข้อ้มูลไดมี้การศึกษาลกัษณะการท างานของคนไทยมาบา้ง 

“I spent few time for adaptation because I studied some thai working culture before 

expatriation.” (Singaporean, Senior Specialist) 



73 
 

 

กลยุทธ์ท่ีผูใ้ห้ขอ้มูลใชใ้นการปรับตวั คือการเปิดใจรับส่ิงใหม่(open mind) การอ่อนนอ้ม

ถ่อมตวั(humbleness) และใชว้ิธีการสังเกต(observation) เพราะผูใ้ห้ขอ้มูลคิดวา่เป็นวิธีการเขา้หาท่ี

นุ่มนวล(soft approach)ท่ีจะสามารถช่วยในเร่ืองการปรับตวัได ้

“I selected the soft approach for my adaptation by opening mind, humbleness and 

observation.” (Singaporean, Senior Specialist) 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศออสเตรเลีย :  

ผูใ้ห้ขอ้มูลท่ีเป็นผูช้ายใช้เวลาขั้นต ่า 6 เดือนในการปรับตวัเขา้กบัการท างานของคนไทย 

(ยกเวน้ผูใ้หข้อ้มูลท่ีเคยเป็นพนกังานICT มาก่อนหนา้น้ีจะใชเ้วลาเพียง1-2 เดือน) ส่วนผูใ้ห้ขอ้มูลท่ี

เป็นผูห้ญิงใชเ้วลาในการปรับตวัเพียง3 เดือนเพราะก่อนหนา้น้ีส่วนตวัของผูใ้ห้ขอ้มูลไดมี้การศึกษา

ลกัษณะการท างานของคนไทยมาบา้งผา่นทางการเดินทางเพื่อธุกิจมา 3 คร้ังก่อนหนา้น้ี 

“Maybe 6 months to properly adapt, but there is always times when keep learning.” 

(Australian, Project Manager) 

“I feel that I spent few months to adapt here, because of I already had some experience 

thru 3 business trip in the past.” (Australian, Deputy General Manager) 

ส่ิงท่ียากท่ีสุดในเร่ืองการปรับตวัของผูใ้ห้ขอ้มูลส่วนใหญ่ในการท างานร่วมกบัคนไทย คือ 

การแสดงออกทางอารมณ์ ซ่ึงคนออสเตรเลียมีการแสดงออกทางอารมณ์มากและจะไม่เก็บซ่อนไว ้

ซ่ึงแตกต่างกบัคนไทยท่ีตอ้งเก็บความรู้สึกนั้นไว ้แลว้ไปแสดงออกทางอ่ืน 

“Australians can be very emotional and do not hide this. In Thailand must hold back this 

feeling, learn to express in other ways.” (Australian, Project Manager) 
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 พนกังานท่ีมาจากประเทศองักฤษ :  

ผูใ้ห้ขอ้มูลมีความเห็นเร่ืองระยะเวลาในการปรับตวัเขา้กบัการท างานของคนไทยว่า ไม่

สามารถก าหนดช่วงระยะเวลาไดอ้ยา่งชดัเจน ซ่ึงตวัผูใ้หข้อ้มูลเองมีการปรับตวัอยูต่ลอดเวลา ในการ

ท่ีจะตอ้งคอยสนบัสนุน คอยช่วยเหลือผูร่้วมงาน ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ท่ีเป็นคนไทย อยา่งสม ่าเสมอ 

“I couldn’t exactly mention how long that I did for adaptation with Thai working culture 

because I always do it in anytime to support my thai colleagues and my thai subordinates.” 

(British, General Manager) 

กลยุทธ์ของผูใ้ห้ข้อมูลในเรืองการปรับตวั คือการเป็นผูฟั้งท่ีดีเพื่อท่ีจะได้เขา้ใจไม่หลง

ประเด็น หลงัจากนั้นก็จะวางแผนการด าเนินงานต่อไป โดยไม่คิดยกเลิกหรือทอ้ถอย(Never give 

up) 

“My strategy for adaptation is to be a good listener for avoiding any mislead, then create 

a plan how to proceed accordingly by never give up.” (British, General Manager) 

ส่ิงท่ียากท่ีสุดในเร่ืองการปรับตวัของผูใ้หข้อ้มูลในการท างานร่วมกบัคนไทย(และเป็นส่ิงท่ี

ผูใ้ห้ขอ้มูลยงัไม่เขา้ใจถึงเหตุผลด้วย)คือ บางประชุมท่ีถือว่าส าคญัใช้ภาษาไทยเป็นหลกัในการ

ประชุม 

“The most difficulty in my mind and don’t well understanding is why some important 

meeting has conducted by utilizing thai language.” (British, General Manager) 

พนกังานท่ีมาจากประเทศแอฟริกาใต ้:  

ผูใ้ห้ขอ้มูลใช้เวลาในการปรับตวัเขา้กบัการท างานของคนไทยประมาณ 2 เดือน เพื่อให้

เขา้ใจถึงวฒันธรรมการท างานของคนไทย 
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กลยุทธ์ของผูใ้ห้ขอ้มูลในเรืองการปรับตวั คือการเร่ิมดว้ยการฟัง ถา้มีส่วนท่ีเก่ียวขอ้งก็จะ

ถามคนอ่ืน 

“First to listen and relate, if have a concern then ask to members” (South African, 

Engineer) 

ส่ิงท่ียากท่ีสุดในเร่ืองการปรับตวัของผูใ้ห้ขอ้มูล คือ วิธีการเขา้ถึงผูบ้ริหารคนไทย ซ่ึงผูใ้ห้

ขอ้มูลแก้ไขโดยการถามเพื่อนสนิทท่ีเป็นคนไทยถึงวิธีการรับมือสถานการณ์เพื่อการพูดคุยกับ

ผูบ้ริหารคนไทย 

“How to approach thai management with requests, I ask fellow thai members how to 

handle situation for speaking to thai management.” (South African, Engineer) 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศอาร์เจนติน่า :  

ผูใ้ห้ขอ้มูลใชเ้วลาไม่นานในการปรับตวัเขา้กบัวฒันธรรมการท างานแบบไทย เพราะโดย

บุคลิกและลกัษณะของตวัผูใ้หข้อ้มูลเอง เป็นคนท่ีปรับตวัเขา้กบัอะไรไดง่้ายและเร็ว 

“I didn’t spend the time for adaptation so much due to could do it fast and quickly.” 

(Argentine, Senior Engineer) 

กลยุทธ์ของผูใ้ห้ข้อมูลในเรืองการปรับตวั คือการเป็นสังเกตดูว่าผูร่้วมงานคนไทยท า

อยา่งไร แลว้พยายามก็อบป๊ีปรับปรุง(Copy & Develop)เพื่อให้ตวัของผูใ้ห้ขอ้มูลเองสามารถท าได ้

อีกทั้งยงัเป็นการแสดงตวัของผูใ้หข้อ้มูลเองวา่เป็นส่วนหน่ึงของทีม 

“My adaptation strategy is to see what thai people do and try to copy them, it shows that 

I’m a member of the team.” (Argentine, Senior Engineer)  

ส่ิงท่ียากท่ีสุดในเร่ืองการปรับตวัของผูใ้หข้อ้มูลในการท างานร่วมกบัคนไทย คือ ส าเนียงท่ี

พูดภาษาองักฤษของคนไทย(Pronunciation)ซ่ึงตอ้งตั้งใจฟังเป็นอยา่งมาก เพื่อป้องกนัการเขา้ใจผิด
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ในการส่ือสาร วิธีแกไ้ขในเบ้ืองตน้ของผูใ้ห้ขอ้มูล คือการถามย  ้าค  าหรือประโยคนั้นอีกคร้ัง และ/

หรือ การเขียนออกมาใส่กระดาษเพื่อการยนืยนั 

“The most difficulty for my adaptation is to hard understand the English pronunciation 

from thai people speaking. My initiated countermeasure is to repeat again and/or use writing for 

confirmation.” (Argentine, Senior Engineer) 

 

ส่วนที ่6 : ข้อคิดเห็นหรือข้อเสนอแนะเพิม่เติมเกีย่วกบังานวจัิยนี้ 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศอินเดีย :  

 ควรขยายขอบเขตของการวิจยันอกเหนือจากการท างานภายในบริษทัTMAP-EM

เพื่อเป็นประโยชน์ในการด ารงชีวติของพนกังานICT 

“Expand the scope of research to cover non-working area to be more help in 

living for ICT.” (Indian, Senior Engineer) 

 เสนอใหพ้นกังานICT ไดรั้บการสอนภาษาไทยก่อนท่ีจะมาปฏิบติังานจริงท่ีบริษทั

TMAP-EM เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการท างานให้สูงข้ึน (ลกัษณะเดียวกนักบั

พนักงานICT ท่ีต้องไปท างานท่ีบริษัทแม่TMC จะต้องได้รับการสอบผ่าน

ภาษาญ่ีปุ่นเบ้ืองตน้ก่อน) 

“ICT should get the class of Thai language before expatriated to TMAP-EM to 

increase high efficiency of work (similarity with get the class of Japan language 

before expatriated to TMC).” (Indian, Assistant Manager) 

 จดัคอร์สอบรมพิเศษให้แก่พนกังานชาวต่างชาติ ถึงวิธีการเขา้ใจคนไทย โดยหลกั

พื้นฐานเบ้ืองตน้ 
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“Arrange special course for expatriates about how to get basic understanding of 

thai people.” (Indian, Senior Specialist) 

 พนกังานคนไทยท่ีท างานในบริษทัTMAP-EM ควรจะตอ้งเพิ่มศกัยภาพในการใช้

ภาษาองักฤษ เพื่อใหเ้ป็นมืออาชีพมากข้ึน 

“Thai people have to increase the efficiency of English to be more professional.” 

(Indian, Senior Specialist) 

 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศอินโดนีเซีย :  

 เพิ่มขอ้มูลการวิจยัโดยการสัมภาษณ์ถึงสภาพของพนกังานICT เพราะมนัอาจมี

อิทธิพลต่อสภาพแวดลอ้มในการท างานอยูบ่า้ง 

“Enhance the research by asking about ICT personal condition, because maybe it 

also influence to their working environment.” (Indonesian, Senior Engineer) 

 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศฟิลิปปินส์ :  

 การปรับตัวเข้ากับวฒันธรรมใหม่เป็นการเดินทางแบบสองทางรูปแบบหน่ึง 

ดงันั้นคนไทยก็ควรท่ีจะเปิดรับและเรียนรู้การปรับตวัเองให้เขา้กบัวฒันธรรมของ

ชาวต่างชาติดว้ย 

“Adapting to new culture is a pattern of 2-way traffic, so thai people should also 

be opened to other cultures.” (Filipino, Project Manager) 
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 พนกังานท่ีมาจากประเทศมาเลเซีย :  

 กฎของพนกังานICTท่ีบริษทัTMAP-EM ค่อนขา้งเขม้งวดเกินไป โดยเฉพาะการ

หา้มไม่ใหพ้นกังานICT ขบัรถดว้ยตนเอง ท าใหไ้ม่สะดวกในการใชชี้วิตประจ าวนั

ในบางเวลาท่ีจ าเป็น แมว้า่จะเขา้ใจถึงวตัถุประสงคเ์ร่ืองความปลอดภยัก็ตาม แต่ก็

ควรมีขอ้ผอ่นผนับา้ง 

“A rule for ICT is quite strict especially don’t allow driving a car, it’s quite 

impacted to ICT private living in Thailand even be clear understanding for safety 

issue.” (Malaysian, Senior Specialist) 

 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศสิงคโปร์ :  

 งานวิจยัน้ีถา้เป็นไปได ้ควรมีการแยกการท างานแบบคนไทย ออกเป็น 2 ส่วนคือ 

แบบนกับริหาร(Management) และแบบไม่ใช่นกับริหาร(Non-Management) เพื่อ

เป็นประโยชน์มากข้ึนส าหรับการปรับตวัของพนกังานICT 

“If possible, the research should be separated thai working into 2 parts following 

Management and Non-Management. It’s more beneficial for ICT adaptation.” 

(Singaporean, Senior Specialist) 

 ควรมีคู่มือการใชค้  าภาษาไทยแบบใช้ในชีวิตประจ าวนัแบบง่ายๆให้กบัพนกังาน

ICT เพื่อใชใ้นการปรับตวันอกจากเร่ืองงาน 

“TMAP-EM should have the guidebook how to use thai word in your daily life 

for ICT.” (Singaporean, Senior Specialist) 
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 พนกังานท่ีมาจากประเทศออสเตรเลีย :  

 ตอ้งการท่ีจะไดรั้บการแชร์บทสรุปของงานวิจยัน้ี เพื่อท่ีจะเขา้ใจความคิดเห็นของ

พนกังานICT จากบริษทั/ประเทศอ่ืน อีกทั้งรับทราบถึงทิศทางแผนการด าเนินงาน

เร่ือง ICT และการพฒันา 

“Need to get sharing of this completed research to understand other opinion from 

other ICT and acknowledge the TMAP-EM direction how to manage & develop 

ICT in the future.” (Australian, Project Manager) 

 

 พนกังานท่ีมาจากประเทศองักฤษ :  

 บริษทัTMAP-EM ควรตอ้งมีแผนงานและกลยทุธ์ท่ีชดัเจนในระยะยาว ในการท่ีจะ

รวบรวมพนักงานหลากหลายเช้ือชาติให้เป็นเอกภาพมีความเป็นน ้ าหน่ึงอัน

เดียวกนัอยา่งแทจ้ริง เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพใหสู้งข้ึน 

“In long term, TMAP-EM should have the concreted plan and strategy to 

integrate all employees from multi-cultures to be a unity for enhancing 

efficiency.” (British, General Manager)  
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พนกังานท่ีมาจากประเทศแอฟริกาใต ้:  

 การสัมภาษณ์คร้ังน้ีดีเพียงพอและสามารถเขา้ใจไดเ้พื่อไปใช้ท ากระบวนการICT

ใหดี้ข้ึน 

“I believe that this interview was fair and understandable and also can be used to 

better the ICT expat process.” (South African, Engineer) 

 

พนกังานท่ีมาจากประเทศอาร์เจนติน่า :  

 เป็นไปได้อย่างยิ่งท่ีในอนาคตบริษัทTMAP-EM จะมีพนักงานICT จากนอก

ภูมิภาคน้ี(ตวัอย่างเช่น ผูใ้ห้ขอ้มูล)เพิ่มมากข้ึนเร่ือยๆ เพราะฉะนั้นผลกระทบจาก

ความแตกต่างทางเช้ือชาติและวฒันธรรมก็จะมีมากข้ึนเช่นกนั จึงควรมีมาตราการ

รองรับท่ีชดัเจนและเป็นสากลในการดูแลพนกังานICTเหล่าน้ี เพื่อการเติบโตทาง

ธุรกิจอยา่งย ัง่ยนืของตวับริษทัTMAP-EMเอง 

“In near future, TMAP-EM will have more increasing of ICT from other region 

that the impact of different nationalities and cultures will be more severe at the 

same time. Therefore TMAP-EM should have the standard solution how to 

handle that situation for getting sustainable growth of TMAP-EM.” (Argentine, 

Senior Engineer) 
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ตารางสรุปผลการเก็บขอ้มูล 

ขอ้มูลท่ีไดรั้บจากการสัมภาษณ์ 

(ไม่รวมขอ้เสนอแนะ) 

พนกังานต่างชาติ 

อิน
เดีย
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 ้

อา
ร์เจ

นติ
น่า

 

ปัจจยัดา้นอาชีพ 

-รู้สึกต่ืนเตน้ท่ีมาท างานท่ีTMAP-EM 

-ส่งเสริมความกา้วหนา้ทางอาชีพ 

-มีขอ้กงัวลดา้นงานท่ีไดรั้บมอบหมาย 

-มีขอ้กงัวลดา้นสัญญาเม่ือกลบั 
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- 

ปัจจยัดา้นวฒันธรรมการท างาน 

-มีรูปแบบท่ีคลา้ยคลึงกบัคนไทย 

-มีรูปแบบท่ีแตกต่างกบัคนไทย 

-มีอุปสรรคดา้นการส่ือสารกบัคนไทย 

-พดูถึงพฤติกรรมคนไทยในดา้นดี 

-พดูถึงพฤติกรรมคนไทยในดา้นไม่ดี 
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หลกัวถีิโตโยตา้ 

-ยดึหลกัวถีิโตโยตา้ในการท างานเสมอ 

-ใชเ้คร่ืองมืออ่ืนช่วยดว้ยในการท างาน 

-เนน้การยอมรับและการท างานเป็นทีม

เม่ือท างานในบริษทัTMAP-EM 

 

Yes 

Yes 

Yes 

 

Yes 

Yes 

- 

 

Yes 

Yes 

Yes 

 

Yes 

Yes 

Yes 

 

Yes 

Yes 

Yes 

 

Yes 

- 

- 

 

Yes 

- 

- 

 

Yes 

- 

Yes 

 

Yes 

- 

Yes 

การปรับตวัของพนกังานต่างชาติ          
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-ใชร้ะยะเวลาไม่นาน(ไม่เกิน 3 เดือน) 

-มีการใชก้ลยทุธ์ในการปรับตวั 

-เจออุปสรรคท่ีล าบากในการปรับตวั 

Yes 
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Yes 

Yes 
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บทที ่5 
 

สรุปผลการวจิัย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 
 
 การศึกษาวจิยัเร่ือง “การปรับตวัของพนกังานต่างชาติต่อบริบทการท างานแบบไทย กรณีศึกษา
พนักงานต่างชาติท่ีท างานในบริษทัโตโยตา้มอเตอร์เอเซียแปซิฟิก-วิศวกรรมการผลิต จ ากัด” มี
วตัถุประสงค์เพื่อศึกษารูปแบบและวิธีการปรับตัวของพนักงานชาวต่างชาติให้สามารถท างานมี
ประสิทธิภาพเม่ือตอ้งท างานร่วมกบัเพื่อนร่วมงานและบริบทการท างานแบบไทย เพื่อน าไปพฒันาตวั
แบบกลยุทธ์การบริหารจดัการพนกังานภายใตค้วามหลากหลายทางวฒันธรรมให้มีประสิทธิภาพมาก
ข้ึน กลุ่มตวัอย่างท่ีใช้ในการศึกษาวิจัยคร้ังน้ี คือ พนักงานต่างชาติท่ีเข้ามาท างานในบริษทั ท่ีผ่าน
หลกัเกณฑ์ตามท่ีผูว้ิจยัก าหนด จ านวนทั้งส้ิน 32 คน ซ่ึงผูว้ิจยัไดด้ าเนินการเก็บขอ้มูลโดยผ่านวิธีการ
สัมภาษณ์และการใชแ้บบสอบถามปลายเปิด 
 
สรุปผลการวจัิย 

1. ปัจจัยด้านประชากรศาสตร์ 
เปรียบเทียบสัดส่วนจ านวนผูใ้ห้ขอ้มูลท่ีเป็นเพศชายต่อเพศหญิง 26:6 โดยผูใ้ห้ขอ้มูลเพศ

ชาย 22 คนจากทั้งหมด 26 คน (คิดเป็น 85%)อายจุะมากกวา่ 30 ปี แต่ส าหรับผูใ้ห้ขอ้มูลเพศหญิงจ านวน 
3 คนจากทั้งหมด 6 คน (คิดเป็น 50%)จะอายตุ  ่ากวา่ 30 ปี 

ผูใ้ห้ขอ้มูลทุกคนมีประสบการณ์ในการท างานท่ีบริษทัตน้สังกดั ก่อนไดรั้บมอบหมายมา
ท างานท่ีบริษทัTMAP-EM ภายใตI้CT program ซ่ึงผูใ้หข้อ้มูลจ านวน 31 คนจากทั้งหมด 32 คน (คิดเป็น 
97%)เป็นการมาท างานคร้ังแรกในประเทศไทย ซ่ึงต าแหน่งท่ีไดรั้บมอบหมายจะแตกต่างกนัไป ทั้งท่ีอยู่
ในต าแหน่งผูบ้ริหารและในต าแหน่งผูป้ฏิบติัการณ์ 

 
2. ปัจจัยด้านอาชีพ 

ผูใ้ห้ขอ้มูล 84% (27 คน จาก 32คน) มีความรู้สึกต่ืนเตน้ท่ีไดม้าท างานท่ีบริษทัTMAP-EM 
โดยส่วนใหญ่ใหเ้หตุผลวา่เป็นการท างานนอกประเทศคร้ังแรก และดว้ยภาพลกัษณ์ทางธุรกิจของบริษทั
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TMAP-EMเอง แต่ก็มีความกงัวลอยูบ่า้ง 34% (11 คนจาก 32คน)ในดา้นงานท่ีไดรั้บมอบหมายซ่ึงอาจจะ
ไม่เคยท ามาก่อนและภาระความรับผดิชอบของงานท่ีมากข้ึนเม่ือเทียบกบัการท างานท่ีบริษทัตน้สังกดั 

มุมมองของผูใ้หข้อ้มูลทั้งหมดถึงการไดรั้บประโยชน์จากการเป็นพนกังานICT คือ การได้
เพิ่มทกัษะความรู้ของตนเองท่ีมีอยู,่ ประสบการณ์ในการท างานท่ีต่างสถานท่ีและการท างานร่วมกบัคน
ต่างชาติต่างวฒันธรรม,ไดรั้บมุมมองในการท างานท่ีกวา้งข้ึนระดบัภูมิภาคของบริษทัTMAP-EM และ
การท าหนา้ท่ีเป็นคนกลางในการติดต่อประสานงานระหวา่งบริษทัตน้สังกดั กบับริษทัTMAP-EM 

การเป็นพนกังานICT กบัความกา้วหน้าในอาชีพ ผูใ้ห้ขอ้มูลมีความเห็นแบ่งเป็น 2 ฝ่าย
ไดแ้ก่ ส่วนใหญ่66%(22 คน จาก 32คน) เห็นวา่มีความสัมพนัธ์กนัทางตรงคือเก้ือหนุนให้ไดรั้บโอกาส
ในการเติบโตในสายอาชีพของตนเอง ส่วนน้อย34%(10 คน จาก 32คน) เห็นว่ามีความสัมพนัธ์กนั
ทางออ้มคือเป็นเพียงแค่ปัจจยัหน่ึงเท่านั้นในการพิจารณา ทั้งน้ีข้ึนอยู่กบัสภาพของบริษทัและความ
คิดเห็นของผูบ้ริหารระดบัสูงในขณะนั้น ถึงอย่างไรก็ตามผูใ้ห้ขอ้มูลทุกคนมีความเห็นตรงกนัวา่ การ
ผา่นงานการเป็นพนกังานICT จะมีโอกาสท่ีจะไดรั้บความกา้วหนา้ในอาชีพมากกวา่พนกังานธรรมดา
ในระดบัต าแหน่งเดียวกนัท่ีปฏิบติังานท่ีบริษทัตน้สังกดั 

เง่ือนไขหน่ึงท่ีระบุในสัญญาของการเป็นพนักงานICT คือการระบุกรอบระยะเวลาท่ี
ก าหนดใหต้วัผูใ้หข้อ้มูลตอ้งกลบัไปท างานท่ีบริษทัตน้สังกดั เป็นจ านวนระยะเวลาท่ีมากกวา่ระยะเวลา
ของการเป็นพนกังานICTหลายเท่า(แต่ละบริษทัตน้สังกดัของพนกังานICT มีขอ้ก าหนดแตกต่างกนั) ซ่ึง
ผูใ้ห้ขอ้มูล81%(26 คน จาก 32คน) สามารถยอมรับกบัเง่ือนไขของบริษทัตน้สังกดัได ้เม่ือเปรียบเทียบ
กบัประโยชน์ท่ีไดรั้บและสวสัดิการท่ีดีกวา่จากการเป็นพนกังานICT 

 
ตารางสรุปความถ่ีในการใหค้วามเห็นของผูใ้หข้อ้มูลในเร่ืองปัจจยัดา้นอาชีพ 
 
ความเห็นหลกั ขอ้มูลความถ่ีในการให้ความเห็นของผูใ้ห้ขอ้มูล 

แสดงความเห็นท่ีสอดคลอ้ง แสดงความเห็นท่ีไม่สอดคล้อง 
หรือ ไม่แสดงความเห็น 

จ านวนคน 
(จาก 32 คน) 

% จ านวนคน 
(จาก 32 คน) 

% 

รู้สึกต่ืนเตน้เพราะเป็นการท างานนอกประเทศคร้ังแรกและดว้ยภาพลักษณ์ทางธุรกิจของบริษทัTMAP-
EM 

27 84% 5 16% 

มีความกงัวลกบังานท่ีไดรั้บมอบหมายและภาระความรับผดิชอบของงาน 11 34% 21 66% 
การไดรั้บประโยชน์จากการเป็นพนกังานICT 32 100% -  
การเป็นพนกังานICT กบัความกา้วหนา้ในอาชีพ 22 66% 10 34% 
ความพอใจในเง่ือนไขท่ีระบุในสัญญาของการเป็นพนกังานICT 26 81% 6 19% 
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3. ปัจจัยด้านวฒันธรรมการท างาน 
รูปแบบการท างานของคนไทยเม่ือเปรียบเทียบกบัรูปแบบการท างานของประเทศผูใ้ห้

ขอ้มูล แบ่งออกไดเ้ป็น 2 กลุ่ม คือ 
- มีรูปแบบการท างานท่ีคล้ายคลึงกันกับประเทศอินโดนีเซีย ฟิลิปปินส์ 

มาเลเซีย คือ การท างานหนกัในช่วงเวลางาน พอนอกเวลางานก็จะมีความเป็นกนัเองไม่แบ่งแยกหวัหนา้
กบัลูกนอ้ง 

- มีรูปแบบการท างานท่ีแตกต่างกนักบัประเทศอินเดีย สิงคโปร์ ออสเตรเลีย 
องักฤษ แอฟริกาใต ้อาร์เจนติน่า โดยอา้งถึง วฒันธรรมการท างานของคนไทยในท่ีประชุมจะพูดน้อย 
ไม่ชอบแสดงความคิดเห็น ไม่ชอบการท างานภายใตภ้าวะความกดดนั ระบบการสั่งงานเป็นลกัษณะ
ค าสั่งท่ีถ่ายทอดมาจากบนลงล่าง ใช้ความอดทนมากในการหาขอ้มูลและสรุปผลโดยอาศยัการจดัการ
ประชุม  

พฤติกรรมและวินยัการท างานของคนไทยในมุมมองของผูใ้ห้ขอ้มูล มีทั้งส่วนท่ีเป็นขอ้ดี
และส่วนท่ีควรปรับปรุง ซ่ึงสรุปรายละเอียดได ้ดงัน้ี 

- ขอ้ดี คือ ชอบช่วยเหลือผูอ่ื้น มีน ้ าใจ อ่อนน้อมถ่อมตน มีความเป็นกนัเอง มี
ความตั้งใจ 

- ขอ้ท่ีควรปรับปรุง คือ การเขา้ท างานสาย การหนัหลงัไปคุยกบัคนขา้งหลงัท า
ใหค้นอ่ืนไม่เห็นหนา้ระหวา่งสนทนา การสวมยนิูฟอร์มตามกฎของบริษทั การใชภ้าษาไทยเป็นหลกัใน
การประชุมท่ีมีพนกังานต่างชาติเขา้ร่วมประชุมดว้ย 

การใช้ภาษาองักฤษในการส่ือสารระหว่างพนกังานคนไทยกบัพนกังานICT มีอุปสรรค
หลกัท่ีพบ คือ คนไทยมีความกงัวลหรือลงัเลท่ีจะเป็นฝ่ายเร่ิมก่อน ส าเนียงการพูดออกเสียงภาษาองักฤษ
ของคนไทย ซ่ึงมีวิธีการแก้ไขปัญหาโดย การพูดคุยกันอย่างสม ่าเสมอทั้งในท่ีประชุมและนอกการ
ประชุม การใช้ตวัจดบนัทึก(Memo)หรือการใช้อีเมลในการยืนยนัความเขา้ใจ อีกทั้งพนกังานICTได้
พยายามปรับตวัท่ีจะเรียนรู้และเขา้ใจการใช้ภาษาองักฤษของคนไทย เช่น ใช้ค  าศพัทท่ี์คนไทยคุน้เคย
หรือใชบ้่อย เป็นตน้ 
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ตารางสรุปความถ่ีในการใหค้วามเห็นของผูใ้หข้อ้มูลในเร่ืองปัจจยัดา้นวฒันธรรมการท างาน 
 
ความเห็นหลกั ขอ้มูลความถ่ีในการให้ความเห็นของผูใ้ห้ขอ้มูล 

แสดงความเห็นท่ีสอดคลอ้ง ไม่สอดคล้อง หรือ  ไม่แสดง
ความเห็น 

จ านวนคน % จ านวนคน % 
พฤติกรรมและวนิยัการท างานของคนไทย 24 75% 8 25% 
มีอุปสรรคในการใชภ้าษาองักฤษเพื่อการส่ือสารกบัคนไทย 12 36% 20 63% 

 
4. หลกัวถิีโตโยต้า 

ผูใ้ห้ข้อมูลทุกคนยึดหลักการปฏิบติังานตามหลักวิถีโตโยต้า อีกทั้งการใช้หลักToyota 
Business Practice (TBP)และProblem Solvingในการเขา้ถึงปัญหาอยา่งแทจ้ริงในช่วงเวลาท่ีงานเกิดป ญ
หา พร้อมทั้งใช้หลกัPDCA (Plan Do Check Action), มาตราฐานในการปฏิบติังาน(Standardized 
Procedure) ดว้ยในการท างานท่ีบริษทัตน้สังกดั 

การท างานท่ีบริษทัTMAP-EM ผูใ้ห้ขอ้มูลทุกคนก็ยงัคงยึดหลกัวิถีโตโยตา้เช่นเดิม แต่จะ
เน้นเป็นพิเศษ คือ การยอมรับความคิดเห็นของผูอ่ื้น(Respect for People) และการท างานเป็นทีม
(Teamwork) เน่ืองจากบริษทัTMAP-EM เป็นส านกังานใหญ่ประจ าภูมิภาค(regional Headquarter) ท่ีมี
พนักงานหลากหลายทางเช้ือชาติและวฒันธรรม เพื่อให้เขา้ใจและการยอมรับถึงความคิดเห็นท่ีอาจ
แตกต่างกนั เพื่อน าไปสู่การท างานเป็นทีม พร้อมทั้งบรรลุเป้าหมายของงาน 

 
ตารางสรุปความถ่ีในการใหค้วามเห็นของผูใ้หข้อ้มูลในเร่ืองหลกัวถีิโตโยตา้ 
 
ความเห็นหลกั ขอ้มูลความถ่ีในการให้ความเห็นของผูใ้ห้ขอ้มูล 

แสดงความเห็นท่ีสอดคลอ้ง ไม่สอดคล้อง หรือ  ไม่แสดง
ความเห็น 

จ านวนคน % จ านวนคน % 
ยดึหลกัการปฏิบติังานตามหลกัวถีิโตโยตา้ 32 100%   
เน้นการยอมรับความคิดเห็นของผู ้อ่ืน(Respect for People) และการท างานเป็นทีม

(Teamwork)ในการท างานท่ีบริษทัTMAP-EM 
32 100%   
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5. การปรับตัวของพนักงานต่างชาติ 

ผูใ้ห้ขอ้มูล91%(29คน จาก 32คน)ใช้เวลาประมาณ3เดือนในการปรับตวั เพื่อให้เขา้ใจถึง
วฒันธรรมการท างานของคนไทย 

กลยทุธ์ท่ีผูใ้หข้อ้มูล75%(24คน จาก 32คน)ใชป้รับตวัในการท างานร่วมกบัคนไทย คือ การ
พยายามท าตวัของผูใ้ห้ขอ้มูลให้เป็นส่วนหน่ึงของทีม โดยผ่านการสังเกต การพูดคุย การเป็นผูฟั้งท่ีดี
และฟังอยา่งตั้งใจ เพื่อพยายามท าความเขา้ใจในการท างานแบบคนไทย 

อุปสรรคในเร่ืองการปรับตวัของผูใ้ห้ขอ้มูล84%(27คน จาก 32คน)ในการท างานร่วมกบั
คนไทย คือ การใช้ภาษาไทยเป็นหลักในการประชุมท่ีมีพนักงานICTเข้าร่วมประชุมด้วยท าให้ไม่
สามารถเขา้ใจถึงวตัถุประสงค์ท่ีแทจ้ริงและขาดความต่อเน่ืองของขอ้มูลการประชุมแมว้า่จะมีล่ามคอย
ช่วยแปลแลว้ก็ตาม อีกทั้งการเก็บความรู้สึกและอารมณ์ของคนไทยท่ีไม่แสดงออกอยา่งเปิดเผย ท าให้
ไม่สามารถเขา้ใจไดอ้ยา่งแทจ้ริง 
ตารางสรุปความถ่ีในการใหค้วามเห็นของผูใ้หข้อ้มูลในเร่ืองการปรับตวัของพนกังานต่างชาติ 
 
ความเห็นหลกั ขอ้มูลความถ่ีในการให้ความเห็นของผูใ้ห้ขอ้มูล 

แสดงความเห็นท่ีสอดคลอ้ง ไม่สอดคล้อง หรือ  ไม่แสดง
ความเห็น 

จ านวนคน % จ านวนคน % 
ใชเ้วลาประมาณ3เดือนในการปรับตวั 29 91% 3 9% 
มีกลยทุธ์ท่ีใชป้รับตวัในการท างานร่วมกบัคนไทย 24 75% 8 15% 
มีอุปสรรคในเร่ืองการปรับตวัในการท างานร่วมกบัคนไทย 27 84% 5 16% 

 
อภิปรายผล 

เน่ืองจากงานวจิยัน้ีเป็นการวจิยัเชิงคุณภาพ ผูว้ิจยัน าเอาผลการวิจยัจากผูใ้ห้ขอ้มูลจ านวนทั้งส้ิน 
32 คน มาวเิคราะห์ขอ้มูล เพื่อใชเ้ป็นแนวทางในการอภิปรายผล ดงัน้ี 

จากขอ้มูลดา้นประชากรศาสตร์ของพนกังานICT ผูใ้ห้ขอ้มูลจากประเทศอินเดียและประเทศ
อินโดนีเซีย ท่ีทั้งหมดเป็นพนกังานชาย อาจเกิดข้ึนเพราะสังคมและวฒันธรรมของอิสลามท่ีมีความไม่
เท่าเทียมกนัในการให้สิทธิชายหญิงเป็นตวัก าหนด ซ่ึงสอดคลอ้งตามทฤษฎีของHofstede(1997) ในมิติ
ความแตกต่างในเร่ืองการแบ่งแยกชายหญิง, แต่ในกรณีของประเทศฟิลิปปินส์ พบวา่สัดส่วนของผูใ้ห้
ขอ้มูล หญิงและชายใกล้เคียงกนั แสดงให้เห็นถึงความเสมอภาคในการมีสิทธิออกมาท างานนอก
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ประเทศของเพศหญิงเทียบเท่ากบัเพศชาย ซ่ึงไม่สอดคลอ้งกบัทฤษฎีของHofstede(1997) ในมิติความ
แตกต่างในเร่ืองการแบ่งแยกชายหญิง ท่ีอา้งถึงประเทศฟิลิปปินส์วา่มีความแตกต่างกนัมากในเร่ืองความ
เสมอภาคระหวา่งเพศชายและเพศหญิง ทั้งน้ีผลท่ีไม่สอดคลอ้งท่ีเกิดข้ึนเป็นเพราะสังคมและวฒันธรรม
ของประเทศฟิลิปปินส์ท่ีไดเ้ปล่ียนแปลงไปในช่วงระยะเวลา10กวา่ปีท่ีผา่นมาท่ีให้สิทธิกบัเพศหญิงเพิ่ม
มากข้ึนเทียบเท่ากบัเพศชาย จึงท าใหมี้ความเสมอภาคทางเพศท่ีสูงข้ึนในประเทศ 

การท่ีพนักงานICT มีอายุงานและประสบการณ์ในการท างานระดับหน่ึงอยู่แล้ว ก็เพื่อจะ
สามารถปรับตวัไดเ้ร็วในงานท่ีไดรั้บมอบหมายท่ีบริษทัTMAP-EM แมว้า่อาจจะเป็นงานใหม่ท่ีไม่เคย
ท าหรือภาระงานเพิ่ม ก็เป็นเพียงอุปสรรคเล็กนอ้ยท่ีพนกังานICTสามารถจดัการได ้ซ่ึงมีส่วนสอดคลอ้ง
ตามทฤษฎีการปรับตวัของRoy(1999)ในเร่ืองการปรับตวัดา้นบทบาทหน้าท่ี ท่ีกล่าวว่า “การท าหน้าท่ี
ตามบทบาทท่ีตนด ารงอยูใ่นสังคม ซ่ึงตอ้งเป็นไปตามความคาดหวงัของสังคมเก่ียวกบัส่ิงท่ีบุคคลควร
กระท าต่อผูอ่ื้นในสังคมตามต าแหน่งหนา้ท่ีในบทบาทของตน” 

ประโยชน์ท่ีพนกังานต่างชาติจะไดรั้บจากICT program นอกจากจะไดรั้บความรู้เพิ่มเติม ขยาย
มุมมองและแนวคิดท่ีมีส่วนเก่ียวขอ้งกบังานแลว้ พวกเขายงัไดรั้บประสบการณ์ใหม่ในการท างานนอก
ประเทศของพวกเขา คือ การไดส้ังคมการท างานท่ีขยายเพิ่มข้ึน การเรียนรู้ความแตกต่างทางวฒันธรรม
ในการท างาน โดยเฉพาะการท างานแบบคนไทย ซ่ึงเป็นพนกังานส่วนมากท่ีบริษทัTMAP-EM แมว้่า
พวกเขาจะตอ้งถูกชดเชยเร่ืองเง่ือนไขระยะเวลาท่ีก าหนดในสัญญาท่ีไม่แฟร์อยูบ่า้ง แต่พวกเขาก็ยินดีท่ี
จะรับโอกาสน้ี ส าหรับความกา้วหนา้ในอาชีพเม่ือผา่นICT programแลว้ เป็นเพียงความคาดหวงัของตวั
พนกังานเองโดยส่วนใหญ่ท่ีคิดวา่มีโอกาสนั้น ซ่ึงไม่สามารถระบุไดช้ดัเจนอยา่งเป็นรูปธรรม เพราะการ
ไดรั้บการเล่ือนต าแหน่งหนา้ท่ีการงานจ าเป็นตอ้งดูในหลายมิติหลายปัจจยัข้ึนอยูก่บันโยบายของแต่ละ
บริษทั ซ่ึงพนกังานเองก็ทราบดีอยูแ่ลว้ในความเป็นจริง 

จากสรุปผลการวิจยัเร่ืองรูปแบบการท างาน จะเห็นไดว้า่ประเทศในโซนเอเซียตะวนัออกเฉียง
ใต(้อินโดนีเซีย ฟิลิปปินส์ มาเลเซีย สิงคโปร์ รวมถึงประเทศไทย)มีลกัษณะคลา้ยคลึงหรือใกลเ้คียงกนั 
ท่ีจะเนน้การท างานแบบใส่ใจในรายละเอียดแต่ไม่หวงัผลมากนกั รับงานตามค าสั่งตามสายบงัคบับญัชา 
ท างานเต็มท่ีในเวลางานและผ่อนคลายแบบกนัเองนอกเวลางาน ซ่ึงมีความสอดคลอ้งตามทฤษฎีของ
Hofstede(1997) ในมิติความแตกต่างในเร่ืองของความเหล่ือมล ้ าทางอ านาจ ซ่ึงประเทศเหล่าน้ีจะมีค่า
ดชันีความเหล่ือมล ้าทางอ านาจท่ีสูง, ในขณะท่ีประเทศในเขตอ่ืน (ออสเตรเลีย องักฤษ แอฟริกาใต ้อาร์
เจนติน่า) ซ่ึงก็มีความสอดคลอ้งตามทฤษฎีของHofstede(1997) ในมิติความแตกต่างในเร่ืองของความ
เหล่ือมล ้าทางอ านาจ ซ่ึงประเทศเหล่าน้ีจะเนน้ผลลพัธ์ของงานให้ส าเร็จตามเป้าหมาย ไม่ยึดติดกบัสาย
งานการบงัคบับญัชา และมุ่งมัน่กบังานมาก ท าให้มีค่าดชันีความเหล่ือมล ้าทางอ านาจท่ีต ่า, ยกเวน้กรณี
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ผลการวิจยัจากประเทศอินเดีย ท่ีไม่สอดคลอ้งตามทฤษฎีของHofstede(1997) ในมิติความแตกต่างใน
เร่ืองของความเหล่ือมล ้ าทางอ านาจท่ีมีค่าดชันีความเหล่ือมล ้ าทางอ านาจท่ีสูง แต่ในทางปฏิบติัจะเน้น
ผลลัพธ์ของงานให้ส าเร็จตามเป้าหมาย ไม่ยึดติดกับสายงานการบงัคบับญัชา ทั้งน้ีอาจเป็นเพราะ
ปัจจุบนัภาวะการแข่งขนัในการท างานของคนประเทศอินเดียมีสูงข้ึน 

ส าหรับพฤติกรรมและวินยัในการท างานของคนไทยท่ีไดส้รุปจากผลการวิจยั สะทอ้นให้เห็น
ถึงบุคลิกลกัษณะและนิสัยของคนไทยโดยรวม คือ ชอบช่วยเหลือ มีน ้ าใจ เขา้กบับุคคลอ่ืนไดง่้าย รัก
สบายแบบง่ายๆ ซ่ึงจุดท่ีดีก็สามารถธ ารงค์ไวไ้ดโ้ดยธรรมชาติ ส่วนจุดท่ีควรปรับปรุง คาดวา่ส่ิงท่ีตอ้ง
ท าคือเนน้ในเร่ืองการปฏิบติัตามกฎระเบียบของบริษทัTMAP-EMอยา่งเคร่งครัด ให้มีประสิทธิภาพมาก
ยิง่ข้ึน อีกทั้งเร่ืองภาษาองักฤษท่ีใชใ้นการส่ือสาร แมว้า่คนไทยจะสามารถใชไ้ดเ้ป็นปกติ แต่ก็จุดท่ีควร
จะตอ้งรีบแกไ้ขคือการกลา้แสดงออก และการออกเสียงและส าเนียงการพูดองักฤษแบบคนไทย โดย
ตอ้งเนน้พฒันาปรับปรุงใหดี้ข้ึน เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการส่ือสารกบัพนกังานต่างชาติ ทั้งน้ีขอ้สรุปท่ี
ไดจ้ากการวิจยัมีความสอดคลอ้งกบับทความทางวิชาการท่ีแสดงถึง “พฤติกรรมของคนไทยในมุมมอง
ของชาวต่างชาติ” 

พนกังานโตโยตา้ทุกคนทั้งท่ีเป็นชาวต่างชาติและพนกังานคนไทย ต่างก็ยึดหลกัวิถีโตโยตา้ใน
การท างานเหมือนกนั เพราะเป็นวฒันธรรมในการท างานของคนโตโยตา้ท่ีเป็นมาตราฐานสากลระดบั
โลก ซ่ึงสอดคลอ้งกบัทฤษฎีของTayeb(1996)ท่ีกล่าวว่า “วฒันธรรมเป็นส่วนส าคญัในการก าหนด
ทศันคติและพฤติกรรมในสังคมแต่ละกลุ่ม” 

การใชร้ะยะเวลาในการปรับตวัของพนกังานต่างชาติเพียงแค่ช่วงสั้นๆ เกิดข้ึนไดเ้พราะดว้ยเป็น
การยา้ยการท างานท่ียงัอยู่ในเครือโตโยตา้ และท างานภายใตห้ลกัวิถีโตโยตา้เช่นเดิมไม่เปล่ียนแปลง 
ส าหรับกลยุทธ์ท่ีพนักงานต่างชาติใช้ เป็นกลยุทธ์ท่ีเน้นการเขา้หาซ่ึงเป็นส่ิงท่ีท าได้ง่ายกว่าการให้
พนักงานคนไทยท่ีเป็นคนกลุ่มใหญ่ปรับตัวเข้าหาเพื่อท างานร่วมกัน ถือว่าเป็นวิธีท่ีถูกต้อง ซ่ึง
สอดคลอ้งทฤษฎีของWilliamson(1950)ท่ีกล่าววา่ “บุคคลสามารถปรับตวัไดถ้า้มีความรู้ความเขา้ใจใน
ตนเองรวมทั้งการรู้จกัและการเขา้ใจสังคม” 
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ตัวแบบการบริหารพนักงานชาวต่างชาติในบริบทการท างานแบบไทย 
   
 
 

 
 
 
 
  

INPUT 
 Contract จะต้องมีการก าหนดรายละเอียดท่ีชัดเจน ถึงวตัถุประสงค์ ระยะเวลา

ปฏิบติังาน ส่ิงท่ีบริษทัตน้สังกดัคาดหวงั ส่ิงอ านวยความสะดวกต่างๆทั้งส่วนของพนกังานเองรวมถึง
ครอบครัวของพนกังาน(ถา้มี) และอ่ืนๆ เพื่อให้ตวัของพนกังานต่างชาติมีความเขา้ใจอย่างแทจ้ริงของ
การมาปฏิบติังานท่ีบริษทัTMAP-EM ภายใตI้CT program 

 Training ก่อนท่ีพนกังานICT จะมาปฏิบติังานท่ีบริษทัTMAP-EM ควรมีการจดัอบรม
ให้พนักงานICTได้ทราบถึงวฒันธรรม การส่ือสารโดยใช้ภาษาไทย ลักษณะนิสัยของคนไทย 
โดยทัว่ๆไป เพื่อใช้เป็นพื้นฐานเบ้ืองตน้ในการปรับตวัก่อนมาท างานจริง, ในส่วนของการจดัอบรม
ในช่วงระยะเวลาการปฏิบติังาน นอกเหนือจากการพฒันาเพิ่มขีดความสามารถในการท างานโดย
พิจารณาจากOUTPUTตามความตอ้งการของพนักงานICTควรจะใช้เป็นอีกช่องทางหน่ึงในการเพิ่ม
ปฏิสัมพนัธ์ระหวา่งพนกังานICTกบัพนกังานคนไทยดว้ย เช่น Cross-Cutural Training เป็นตน้ 

 
PROCESS 

 Job Assign จะตอ้งมีการก าหนดขอบเขตของงานส าหรับพนกังานICTท่ีชดัเจน โดย
ควรก าหนดใหมี้การท างานร่วมกบัพนกังานคนไทย ภายใตก้ารท างานเป็นทีมโปรเจ็ค ซ่ึงพนกังานICTก็
จะไดเ้รียนรู้วฒันธรรมการท างานแบบคนไทย ไปพร้อมๆกบังานท่ีไดรั้บมอบหมาย 

INPUT OUTPUT 

PROCESS 

JOB ASSIGN MOTIVATION 

CONTRACT 

TRAINING 

EVALUATION 

IMPROVEMENT 
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 Motivation ควรมีการจดักิจกรรมให้พนกังานICTกบัพนกังานคนไทยไดท้  ากิจกรรม
ร่วมกนันอกเหนือจากงานท่ีได้รับมอบหมาย ทั้งในท่ีท างานและนอกสถานท่ี เพื่อส่งเสริมให้มีการ
แลกเปล่ียนวฒันธรรมซ่ึงกนัและกนั ท าใหเ้ขา้ใจกนัมากข้ึน ซ่ึงจะส่งผลใหก้ารปรับตวัของพนกังานICT
เป็นไปอยา่งรวดเร็ว 

OUTPUT 
 Evaluation ควรจดัให้มีการประเมินผลของพนกังานICT ทุกๆ3เดือน(ให้เป็นไปแนว

เดียวกนักบัของบริษทัTMAP-EMท่ีใช้ในการประเมินผลงานของพนกังานคนไทย) ซ่ึงนอกเหนือจาก
การติดตามความคืบหนา้ของงานท่ีถูกมอบหมายแลว้ ควรมีการเพิ่มอีกหน่ึงหวัขอ้ในการประเมินคือการ
ท างานร่วมกบัพนกังานคนไทย เพื่อท่ีจะไดเ้ขา้ใจในสภาพการณ์ปัจจุบนัของพนกังานICT ซ่ึงถา้เกิด
ปัญหาในการท างานร่วมกบัคนไทย จะไดศึ้กษาหาแนวทางในการแกไ้ขไดอ้ย่างทนัเหตุการณ์ อีกทั้ง
ควรให้มีการน าเสนอผลการประเมินแจง้กลบัไปยงับริษทัตน้สังกดัของพนักงานICTพร้อมกนัแบบ3
ทาง (3-Way Communication ซ่ึงประกอบดว้ย บริษทัตน้สังกดั,บริษทั TMAP-EM และ พนกังาน ICT) 

 Improvement เพื่อให้ทราบถึงส่ิงท่ีพนกังานICTตอ้งการไดรั้บการตอบสนองในการ
ปฏิบติังาน และรวมถึงไอเดียในการส่งเสริมท่ีเก่ียวขอ้งกบัการท างานภายใตค้วามต่างทางวฒันธรรมอีก
ดว้ย 

 
PDCA (Plan Do Check Act) 
ควรท าอย่างต่อเน่ืองเป็นประจ าโดยผ่านขั้นตอนทุกกระบวนการ เพื่อให้การปรับตวัของ

พนกังานICTมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากยิง่ข้ึน 
 
ข้อเสนอแนะจากการวจัิย 

จากผลการวิจัยคร้ังน้ีผูว้ิจ ัยมีข้อเสนอแนะทางวิชาการ และข้อเสนอแนะทางการบริหาร 
ดงัต่อไปน้ี 

 
ขอ้เสนอแนะทางวชิาการ 

 ท าการวิจยัในเชิงปริมาณ โดยเพิ่มมิติในตวัแบบสอบถาม แลว้น ามาเปรียบเทียบกบั
งานวจิยัฉบบัน้ี เพื่อจะไดเ้ขา้ใจการปรับตวัในการท างานของชาวต่างชาติเพิ่มมากข้ึน 

 แยกการท างานของพนักงานคนไทยออกเป็น 2 แบบคือแบบนักบริหารและแบบผู้
ปฏิบติัการณ์ เพื่อท่ีจะไดเ้ขา้ใจรูปแบบในการปรับตวัของพนกังานต่างชาติท่ีแตกต่างกนัมากข้ึน 
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 น าผลเปรียบเทียบกบังานวจิยัของบริษทัอ่ืนท่ีมีสภาพใกลเ้คียงกนั 

ขอ้เสนอแนะทางการบริหาร 
 จดัคอร์สอบรมเร่ืองการออกเสียงและการใชภ้าษาองักฤษให้กบัพนกังานคนไทย เพื่อ

เพิ่มประสิทธิภาพในการส่ือสารกบัชาวต่างชาติใหดี้ยิง่ข้ึน 
 น าขอ้มูลท่ีได้จากการวิจยัเขา้สู่ท่ีประชุมของฝ่ายพฒันาทรัพยากรบุคคลของบริษทั

TMAP-EM เพื่อออกข้อก าหนดท่ีเป็นมาตราฐานสากลในการท างานของพนักงานต่างเช้ือชาติและ
วฒันธรรม 

 จดัประชุมเพื่อหารือกับทุกหน่วยงานท่ีเก่ียวข้องในบริษทัTMAP-EMเก่ียวกับการ
ควบคุมดูแลกฎระเบียบของบริษัทให้มีประสิทธิภาพ เพื่อให้พนักงานทุกคนต้องปฏิบติัตามอย่าง
เคร่งครัด 
 
ข้อจ ากดัจากการวจัิย 

 การศึกษาวิจยัคร้ังน้ีเป็นการวิจยัเชิงคุณภาพ โดยเก็บขอ้มูลจากการสัมภาษณ์ของผูใ้ห้
ขอ้มูลเพียง 32 คน จากทั้งหมด 303 คน คิดเป็น10.56% 

 ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์เกิดข้ึนในช่วงเวลาหน่ึง ซ่ึงเม่ือเวลาผ่านไปอาจเกิดการ
เปล่ียนแปลงได ้

 ไม่สามารถเก็บขอ้มูลของพนักงานICTในบางประเทศได้เน่ืองจากช่วงเวลาการเก็บ
ขอ้มูลไม่เหมาะสมหรือตงัของผูใ้หข้อ้มูลไม่พร้อมในการใหข้อ้มูลส าหรับการวจิยั 

 ไม่ไดท้  าการวเิคราะห์โดยการใชเ้คร่ืองมือทางสถิติ ดงันั้นการสรุปผลจึงไม่สามารถจะ 
generalize ได ้
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Subject: Expatriate Adaptation in the Thai Working 

Context - Questions 
 

Dear Colleagues, 

 

I am writing to request your cooperation in fulfilling the 

questionnaire about your experience as an expatriate working in 

TMAP-EM through the ICT program. This is a master’s 

research project of mine as a grantee of the Toyota Scholarship. 

Your reply is invaluable for me and also for developing and 

improving any strategy concerning the expatriates of TMAP-EM 

in the future. I gratefully thank for you kind cooperation in 

advance.  

 

Should you have any question, please do not hesitate to contact 

me. 

 

I look forward to receiving your kind supports and feedback.  

 

Yours sincerely, 

 

Mr. Sirarote Sakulnamunka 

Manager of Regional Human Resources Management 

Department 

Toyota Motor Asia Pacific Engineering & Manufacturing 

Co.,Ltd. 

 

  

Confidentiality  
All information will only be used for the academic purpose. 

Your personal information and opinion will not be revealed 

without your permission. Also, any private information of yours 

will not be affected on your performance, job position, or career 

path. The analysis of this research will be based on group 

information, not an individual. Your kind cooperation will be 

highly appreciated.  
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Questionaire 
Could you please fill out the following questionnaires 

(totally 5 parts) based on your most direct opinion or 

suggestion.  

 

Part I: Demographic of Key Informant 

(ICT) 
1. Name : _________________________________________________________ 
2. Age : ___________________________________________________________ 
3. Gender : 

________________________________________________________ 
4. Martial status : 

___________________________________________________ 
5. Nationality : 

______________________________________________________ 
6. Religion : 

________________________________________________________ 
7. Country : 

________________________________________________________ 
8. Name of your company : 

________________________________________________________________ 
9. How long have you been working for your company? 

________________________________________________________________ 
10. What is the current working position in your company? 

________________________________________________________________ 
11. Have you been on an expatriate assignment as ICT in the past? Where 

and for how long? 
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________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

12. Have you ever been living in Thailand? What’s the purpose and for how 
long? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

Part II: Factors of Professional 
1. How do you feel at first when your company assigned you to work at 

TMAP-EM? How long do you prepare yourself before expatriation? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

2. How long is your assignment to work here? Which department? What’s 
your position & job title? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

3. What points are you concerned / cared about ICT program? Describe 
the reasons. 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

4. What kind of end results / benefits do you expect from ICT program? 
Describe the reasons. 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
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________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

5. How satisfy are you with ICT contract? Why do you feel like that? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

6. How do you think that ICT program has linkage with your future career 
development plan? Describe the details. 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

7. What has been the biggest challenge on your expatriate assignment? 
Describe the reasons. 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

8. What are the most rewarding things about being an expatriate? 
Describe the reasons. 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

9. How do you think that ICT program can contribute your work capability? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 
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10. How do you advise someone as a future ICT? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

 

Part III: Factors of Work Culture 
1. How satisfy are you with being transfer to work in Thailand? 

________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

2. How is your opinion about working patterns and styles of Thai people? 
Similar? Different? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

3. What job problem will be happened due to effect from different working 
culture between Thai and your country in your opinion? What do you do 
when this happens? How do you feel? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

4. How do you maintain the effective communication with Thai colleagues? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 
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5. What kind of working environment do you think to align with Thai 
culture? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

6. Are there aspects of the Thai working context you find particularly 
difficult to adjust to? Why do you think that? Are there aspects you don’t 
understand? Please describe. 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

7. How well adjusted are you to being associated with Thai culture? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

8. How well adjusted are you to interact with Thai people in Thai working 
context? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

9. How confident are you in performing tasks with Thai People? Why do 
you think you feel this way? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 
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10. What are your goals regarding different culture at TMAP-EM? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

Part IV: Toyota Way 
1. How do you normally apply Toyota Way in your work? 

________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

2. What is the best job practice related with Toyota Way in your 
experience? Describe the details. 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

3. What is your challenge about work following Toyota Way? Why? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

4. How is your opinion when anyone told you that Toyota Way can serve 
your work in anywhere of the world? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 
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5. How do you understand the relation between “Respect for People” & 
“Teamwork”? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

6. How satisfy are you with Toyota Way in TMAP-EM? Describe the details. 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

7. In case you have suffering points about tasks, what is your action to 
apply Toyota Way for solving them? Why do you do that? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

8. How does Toyota Way influence to accomplish the task in your opinion? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

9. What is the most item of Toyota Way that be effected to your task? 
Why? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 
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10. How is your opinion about practice of Toyota Way comparing between 
your company and TMAP-EM? Similar? Different? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

Part V: Expatriate Adaptation 
1. How long do you take for your adaptation to comply with Thai working 

culture? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

2. What is your working strategy to be adapted to work with Thai people? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

3. What is the most difficulty for adaptation in your opinion? How to solve 
it? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 

4. How do you feel when Thai colleague told that you should change your 
working style in Thailand? Why do you feel that? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________ 
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5. What is your next action if you get failure of adaptation? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________
____  

 

Your Suggestion / Recommendation of this 

research 
……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………
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……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………… 

 

 

 

“Thank you very much for your 

kind supports” 
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ประวติัผูว้ิจยั 

 

ช่ือ ช่ือสกุล    สิรโรจน์ สกุลณะมรรคา 

ท่ีอยู ่    234/228 ม.มณัฑนา วงแหวน-เทพารักษ ์
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