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Abstract 

This research aimed to 1) study the level of cross-cultural management practices and 
organizational performance in Chinese multinational companies in Thailand, and 2) compare the 
organizational performance of these companies classified by individual factors. This quantitative 
research utilized a sample of 400 employees working in Chinese manufacturing and technology 
multinational companies located in the Eastern Economic Corridor (EEC), selected through convenience 
sampling. The research instrument was a 5-point rating scale questionnaire. Data were analyzed 
using descriptive statistics, including frequency, percentage, mean, and standard deviation, as well as 
inferential statistics, including t-test and One-Way ANOVA. The research results revealed that: 1) the 
overall cross-cultural management and organizational performance were at a high level. Specifically, 
leadership in cross-cultural management and employee satisfaction in organizational performance 
exhibited the highest average scores. 2) The comparison of organizational performance indicated that 
factors such as gender, education level, job position, supervisor's nationality, and work duration 
significantly affected the perception of organizational performance at the .05 statistical level. Male 
employees perceived higher organizational performance than female employees. However, age did 
not show any statistically significant difference. This research indicates that employees' personal 
characteristics correlate with their perspectives on organizational performance within a cross-cultural 
work environment. Therefore, organizations should promote intercultural communication skills and 
develop executive capabilities to sustainably inspire motivation and professional pride among 
personnel. 
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บทคัดย่อ 
การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อ 1) ศึกษาระดับของแนวปฏิบัติในการจัดการข้ามวัฒนธรรมและ

ระดับประสิทธิภาพขององค์กรในบริษัทข้ามชาติจีนในประเทศไทย และ 2) เพื่อเปรียบเทียบประสิทธิภาพ
ขององค์กรของบริษัทข้ามชาติจีนในประเทศไทยจําแนกตามปัจจัยส่วนบุคคล การวิจัยนี้เป็นการวิจัยเชิง
ปริมาณ (Quantitative Research) กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการศึกษาคือพนักงานของบริษัทข้ามชาติจีนในกลุ่ม
อุตสาหกรรมการผลิตและเทคโนโลยีที่มีสถานประกอบการตั้งอยู่ในเขตพัฒนาพิเศษภาคตะวันออก (EEC) 
จํานวนรวมทั้งสิ้น 400 คน ได้มาโดยการสุ่มตามความสะดวก (Convenience Sampling) เครื่องมือที่ใช้ใน
การเก็บรวบรวมข้อมูลคือแบบสอบถามแบบมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับ ทําการวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้
สถิติเชิงพรรณนา ได้แก่ ความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และสถิติเชิงอนุมาน ได้แก่ t-test 
และ One-Way ANOVA ผลการวิจัยพบว่า 1) การจัดการข้ามวัฒนธรรมและประสิทธิภาพขององค์กรใน
ภาพรวมอยู่ในระดับมาก โดยการจัดการข้ามวัฒนธรรมด้านภาวะผู้นํามีค่าเฉลี่ยสูงสุด และประสิทธิภาพ
องค์กรด้านความพึงพอใจของพนักงานมีค่าเฉลี่ยสูงสุด 2) ผลการเปรียบเทียบประสิทธิภาพขององค์กร
พบว่า ปัจจัยด้านเพศ ระดับการศึกษา ตําแหน่งงาน สัญชาติของผู้บังคับบัญชา และระยะเวลาในการ
ทํางานที่แตกต่างกัน ส่งผลต่อการรับรู้ประสิทธิภาพขององค์กรแตกต่างกันอย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่
ระดับ .05 โดยพนักงานเพศชายมีการรับรู้ประสิทธิภาพสูงกว่าเพศหญิง ในขณะที่ปัจจัยด้านอายุไม่พบ
ความแตกต่างอย่างมีนัยสําคัญทางสถิติ ผลการวิจัยนี้ชี้ให้เห็นว่าคุณลักษณะส่วนบุคคลของพนักงานมี
ความสัมพันธ์ต่อมุมมองด้านประสิทธิภาพขององค์กรในสภาพแวดล้อมการทํางานข้ามวัฒนธรรม ดังนั้น
องค์กรควรส่งเสริมทักษะการสื่อสารระหว่างวัฒนธรรมและพัฒนาศักยภาพผู้บริหารเพื่อสร้างแรงจูงใจ
และความภาคภูมิใจในการทํางานของบุคลากรอย่างย่ังยืน 
 
คําสําคัญ: การจัดการข้ามวัฒนธรรม; ประสิทธิภาพขององค์กร; บริษัทข้ามชาติ; ศิลปการจัดการ; 
พนักงานชาวจีน 
 
บทนํา 

ในศตวรรษที่ 21 นโยบาย 'หนึ่งแถบหนึ่งเส้นทาง' (Belt and Road Initiative - BRI) ได้กระตุ้นให้
บริษัทข้ามชาติจีน (Chinese Multinational Corporations - CMNCs) ขยายการลงทุนเข้ามาในประเทศไทย
อย่างก้าวกระโดด โดยเฉพาะในเขตพัฒนาพิเศษภาคตะวันออก (EEC) การหล่ังไหลเข้ามาของทุนและ
เทคโนโลยีนี้สร้างคุณูปการอย่างมหาศาลต่อเศรษฐกิจ อย่างไรก็ตาม การดําเนินงานในต่างแดนต้องเผชิญ
กับความท้าทายจาก 'การจัดการข้ามวัฒนธรรม' (Cross-Cultural Management) ซึ่งเป็นปัจจัยที่มีความ
ละเอียดอ่อนและส่งผลกระทบอย่างยิ่งต่อประสิทธิผลการดําเนินงาน (Deng, 2009; Adler & Gundersen, 
2008) 

เม ื่อพ ิจารณาความแตกต่างทางวัฒนธรรมผ่านกรอบแนวคิดของ Hofstede (2011) พบว่า
วัฒนธรรมจีนมักมีลักษณะรวมศูนย์อํานาจ (Top-down) และยึดโยงกับระบบอุปถัมภ์ (Guanxi) อย่างเข้มข้น 
ในขณะที่วัฒนธรรมการทํางานของไทยแม้จะเคารพผู้อาวุโสแต่ก็ให้ความสําคัญกับ 'ความเกรงใจ' และ
ความสมานฉันท์ (Harmony) อย่างมาก (Warner, 2010; Komin, 1990) ความแตกต่างเชิงบริบทเหล่านี้ 
หากขาดการบริหารจัดการที่ดี ย่อมนําไปสู่อุปสรรคในการสื่อสาร ความขัดแย้ง และภาวะหมดไฟในการ
ทํางาน (Ting-Toomey & Oetzel, 2001) 



 

แม้จะมีงานวิจัยเกี่ยวกับการจัดการข้ามวัฒนธรรมอยู่บ้าง แต่ยังคงขาดแคลนงานวิจัยเชิงประจักษ์
ในบริบทของบริษัทข้ามชาติจีนในไทยยุค EEC ผู้วิจัยจึงมุ่งเน้นศึกษาถึงระดับการปฏิบัติด้านการจัดการข้าม
วัฒนธรรมและผลกระทบที่มีต่อประสิทธิภาพขององค์กร เพื่อนํามาสร้างเป็นกลยุทธ์เชิงรุกสําหรับผู้บริหาร
ระดับสูงในการลดช่องว่างทางวัฒนธรรม เพิ่มความพึงพอใจ และยกระดับขีดความสามารถทางการแข่งขัน 
(Liu, 2023) 

 
วัตถุประสงค์การวิจัย 

1. เพื่อศึกษาระดับของแนวปฏิบัติในการจัดการข้ามวัฒนธรรมและระดับประสิทธิภาพขององค์กร
ในบริษัทข้ามชาติจีนในประเทศไทย 

2. เพื่อการเปรียบเทียบประสิทธิภาพขององค์กรของบริษัทข้ามชาติจีนในประเทศไทย จําแนกตาม
ปัจจัยส่วนบุคคล 
 
ขอบเขตการวิจัย 

ขอบเขตด้านเนื้อหา: ศึกษาองค์ประกอบของการจัดการข้ามวัฒนธรรม (การสื่อสาร, ภาวะผู้นํา, 
การตัดสินใจ, การจัดการความขัดแย้ง) และประสิทธิภาพขององค์กร (ความพึงพอใจ, ผลิตภาพ) 

ขอบเขตด้านประชากรและกลุ่มตัวอย่าง: พนักงาน (ระดับผู้จัดการและระดับปฏิบัติการ) ของ
บริษัทข้ามชาติจีน ในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิตและเทคโนโลยี ในพื้นท่ี EEC จํานวน 400 คน 

ขอบเขตด้านพ้ืนท่ี: สถานประกอบการในเขตพัฒนาพิเศษภาคตะวันออก (EEC) 
ขอบเขตด้านเวลา: ดําเนินการระหว่างเดือนสิงหาคม 2568 ถึง ตุลาคม 2568 

 
ทบทวนวรรณกรรม 

แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการสื่อสารระหว่างวัฒนธรรม: การสื่อสารข้ามวัฒนธรรม (Intercultural 
Communication) เป็นกระบวนการแลกเปลี่ยนและตีความสัญลักษณ์ท่ามกลางความคาดหวังที่แตกต่างกัน 
โดยมีองค์ประกอบสําคัญคือภาษาและการรับรู้ (Neuliep, 2015) การสร้างขีดความสามารถในการสื่อสาร
ตามแนวคิดของ Kim (2001) เน้นกระบวนการที่บุคคลพัฒนาตนเองเพื่อรับรู้และตอบสนองอารมณ์ภายใต้
วัฒนธรรมเจ้าบ้าน (Host Communication Competence) เพื่อลดปัญหาความกังวลใจและภาพเหมารวม 
(Stereotype) ในองค์กรข้ามชาติ (Kim, 2001; Jandt, 1998) 

แนวคิดการปรับตัวข้ามวัฒนธรรม (Cross-Cultural Adaptation): การเรียนรู้ที่จะปรับตัวต้องอาศัย
การผสมกลมกลืน (Assimilation) และการบูรณาการ โดย Oberg ได้นําเสนอแนวคิด Culture Shock ซึ่ง
อธิบายภาวะตื่นตระหนกท่ีนําไปสู่การปรับเปล่ียนพฤติกรรมในลักษณะ W-curve ต้ังแต่ช่วงน้ําผึ้งพระจันทร์
ไปจนถึงช่วงรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงของวัฒนธรรม (Oberg, 1960; Ting-Toomey, 1999) 

แนวคิดด้านการจัดการข้ามวัฒนธรรม (Cross-Cultural Management): ทฤษฎีมิติทางวัฒนธรรม
ของ Hofstede (2011) เป็นรากฐานสําคัญที่ใช้อธิบายระดับระยะห่างทางอํานาจ (PDI) และแนวคิดกลุ่มนิยม 
(IDV) ขณะที่ Trompenaars เน ้นเร ื่องว ิธ ีการแก้ไขภาวะกลืนไม่เข ้าคายไม่ออก (Dilemmas) ระหว่าง
กฎเกณฑ์และความสัมพันธ์ (Universalism vs. Particularism) รวมถ ึงโมเดล  GLOBE ท ี่ขยายม ิต ิเช ิง
พฤต ิกรรมผู ้นําแบบมุ่งเน ้นความเป็นเล ิศและการปกป ้องกลุ่ม  (Hofstede, 2011; Trompenaars & 
Hampden-Turner, 1998; House et al., 2004) 



 

แนวคิดเกี่ยวกับประสิทธิภาพขององค์กร: ประสิทธิภาพเกิดจากความสามารถขององค์กรในการ
บรรลุวัตถุประสงค์ (Goal Attainment) ด้วยการใช้ทรัพยากรอย่างคุ้มค่า โดยมิติของสังคมศาสตร์ให้
ความสําคัญกับความพึงพอใจของพนักงาน การทํางานเป็นทีมอย่างมีทิศทาง และการยอมรับในเป้าหมาย
ร่วมกัน เพื่อแปลงไปสู่ผลิตภาพท่ีสูงขึ้นในภาพรวม (Katz & Kahn, 1978; Simon, 1960) 
 
วิธีดําเนินการวิจัย 

การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research) โดยมีขั้นตอนดําเนินการดังนี้ 
1. ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง: ใช้พนักงานของบริษัทข้ามชาติจีนในกลุ่มการผลิตและเทคโนโลยี ใน

พื้นที่ EEC โดยคํานวณกลุ่มตัวอย่างตามสูตรของ Cochran ได้ขนาดตัวอย่าง 400 คน ใช้วิธีการสุ่มตาม
ความสะดวก (Convenience Sampling) 

2. เครื่องมือที่ใช้: แบบสอบถามมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับ (Rating Scale) ซึ่งผ่านการ
ตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหาจากผู้เชี่ยวชาญ (IOC > 0.60) และตรวจสอบความเที่ยงด้วยค่าสัมประสิทธิ์
แอลฟาของครอนบาค (Reliability Alpha) เท่ากับ 0.810 

3. การวิเคราะห์ข้อมูล: ใช้โปรแกรมสําเร็จรูปทางสถิติ โดยสถิติเชิงพรรณนา ได้แก่ ความถี่ ร้อยละ 
ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และสถิติเชิงอนุมาน ได้แก่ การทดสอบค่าที (t-test) และความแปรปรวน
แบบทางเดียว (One-Way ANOVA) และทดสอบความแตกต่างรายคู่ด้วยวิธี LSD เมื่อพบความมีนัยสําคัญ
ท่ี .05 
 
ผลการวิจัย 

1. ระดับการจัดการข้ามวัฒนธรรม: ภาพรวมอยู่ในระดับมาก (Mean=4.18) ด้านที่มีคะแนนสูงสุด
คือ ด้านภาวะผู้นํา (Mean=4.44) รองลงมาคือ ด้านรูปแบบการสื่อสาร (Mean=4.23) ด้านการจัดการ
ความขัดแย้ง (Mean=4.18) และด้านกระบวนการตัดสินใจ (Mean=3.86) 

2. ระดับประสิทธิภาพขององค์กร: ภาพรวมอยู่ในระดับมาก (Mean=4.18) โดยด้านความพึงพอใจ
ของพนักงานอยู่ในระดับมากท่ีสุด (Mean=4.30) และด้านผลิตภาพท่ีรับรู้อยู่ในระดับมาก (Mean=4.06) 

3. ผลการทดสอบสมมติฐานเปรียบเทียบปัจจัยส่วนบุคคล: พบว่า เพศ ระดับการศึกษา ตําแหน่ง
งาน สัญชาติของผู้บังคับบัญชา และระยะเวลาการทํางานที่แตกต่างกัน ส่งผลต่อการรับรู้ประสิทธิภาพของ
องค์กรแตกต่างกันอย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 โดยพนักงานเพศชาย พนักงานที่มีการศึกษาสูง
กว่าปริญญาตรี พนักงานระดับปฏิบัติการ พนักงานที่มีผู้บังคับบัญชาชาวไทย และพนักงานที่อายุงาน
มากกว่า 6 ปี มีการรับรู้ประสิทธิภาพองค์กรสูงกว่ากลุ่มอื่นในแต่ละหมวด ในขณะที่ความแตกต่างด้านอายุ
ไม่ส่งผลอย่างมีนัยสําคัญทางสถิติ (p > .05) 
 
อภิปรายผล 

1. ผลการวิจัยตามวัตถุประสงค์ที่ 1 สะท้อนให้เห็นว่าองค์กรข้ามชาติจีนประสบความสําเร็จในการ
ผสานวัฒนธรรม (Acculturation) ด้วยการใช้ 'ภาวะผู้นําแบบพระคุณ (Paternalistic Leadership)' ซึ่งเป็น
การใช้อํานาจการตัดสินใจจากเบื้องบน (สอดคล้องกับ High Power Distance) ควบคู่ไปกับการดูแล
พนักงานและจัดการความขัดแย้งอย่างสมานฉันท์ การจัดการเช่นนี้สามารถยกระดับความภาคภูมิใจใน
องค์กร (Organizational Identification) ได้อย่างมีประสิทธิภาพ สอดคล้องกับงานวิจัยของ Wang และ 



 

Tantisenee (2022) ที่พบว่าสมรรถนะการปรับตัวข้ามวัฒนธรรมของผู้บริหารส่งผลบวกโดยตรงต่อ
ความสําเร็จทางธุรกิจ และสอดคล้องกับแนวคิดระยะห่างทางอํานาจของ Hofstede (2011) 

2. ผลการวิจัยตามวัตถุประสงค์ที่ 2 ชี้ให้เห็นว่าคุณลักษณะทางประชากรศาสตร์ เช่น ระดับ
การศึกษาและประสบการณ์ทํางาน มีอิทธิพลต่อความคาดหวังในมิติของผลิตภาพ (Productivity) พนักงาน
ระดับปฏิบัติการมีความพึงพอใจสูงจากสภาพแวดล้อมเชิงอุปถัมภ์ ในขณะที่ระดับการศึกษาที่สูงขึ้นเริ่ม
มองหาการมีส่วนร่วมในกระบวนการทํางานที่ซับซ้อนขึ้น สอดคล้องกับการศึกษาของ Liu (2023) ที่ระบุว่า
พนักงานที่ทํางานระยะยาวจะมีกลไกทางพฤติกรรม (Behavioral Adjustment) ที่ยืดหยุ่นต่อบรรทัดฐานทาง
วัฒนธรรมในท่ีทํางานได้ดีกว่า 
 
สรุปผล 

การปฏิบัติงานของบริษัทข้ามชาติจีนในเขต EEC ของไทยสะท้อนถึงการผสมผสานเชิงกลยุทธ์
ระหว่างวัฒนธรรมกลุ่มนิยมกับภาวะผู้นําแบบอุปถัมภ์ ส่งผลให้องค์กรมีระดับการจัดการข้ามวัฒนธรรม
และประสิทธิภาพในภาพรวมอยู่ในเกณฑ์ที่ดีมาก โดยความพึงพอใจของพนักงานขึ้นอยู่กับความภาคภูมิใจ
และช่องทางการสื่อสารที่เปิดกว้าง แม้กระบวนการตัดสินใจจะยังคงรวมศูนย์อํานาจตามลักษณะดั้งเดิม
ขององค์กรเอเชียก็ตาม 
 
ข้อเสนอแนะ 

1. ข้อเสนอแนะเชิงนโยบายและการปฏิบัติ: องค์กรควรจัดทําโครงการอบรมทักษะการสื่อสาร
ระหว่างวัฒนธรรม (Intercultural Communication Workshop) และระบบพ่ีเลี้ยง (Buddy Program) ข้าม
สัญชาติ นอกจากนี้ ควรส่งเสริมให้มีการกระจายอํานาจในการตัดสินใจสําหรับโครงงานย่อยระดับทีม 
(Decentralization in Projects) เพื่อกระตุ้นผลิตภาพของพนักงานกลุ่มท่ีมีการศึกษาสูง 

2. ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป: ควรพิจารณาศึกษาวิจัยเชิงเปรียบเทียบ (Comparative 
Research) ระหว่างบริษัทข้ามชาติจากจีน ญ่ีปุ่น และชาติตะวันตกในพื้นท่ีเดียวกัน เพื่อค้นหารูปแบบ
โครงสร้างวัฒนธรรมองค์กรท่ีส่งผลสัมฤทธิ์สูงสุดต่อสภาพแวดล้อมของประเทศไทย 
 
องค์ความรู้ใหม ่

การค้นพบโมเดลเชิงประจักษ์ 'Sino-Thai Paternalistic & Participative Integration Model' (STPPI 
Model) ซึ่งชี้ให้เห็นว่าในบริบทความแตกต่างระหว่างวัฒนธรรมไทย-จีน การมุ่งเน้นความเป็นผู้นําแบบ
พระคุณ (Paternalistic) ในระดับมหภาค ควบคู่ไปกับการเปิดพื้นที่ให้แสดงความคิดเห็นในระดับจุลภาค 
(Participative) จะเป็นกลไกคนกลาง (Mediator) ในการสร้างอัตลักษณ์และความภาคภูมิใจ ซึ่งแปลผลลัพธ์
ไปสู่ความพึงพอใจและผลิตภาพขององค์กรได้สูงสุด 
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