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กระบวนการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีผลต่อประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน  
ของอุตสาหกรรมถ่านหินในประเทศอินโดนีเซีย 

 
วันวิสา จงรักษ์1*  เนตร์พัณณา ยาวิราช2 

 
บทคัดย่อ 
 การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษา  1. กระบวนการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ วัฒนธรรม
ข้ามชาติและประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานอุตสาหกรรมเหมืองถ่านหินในประเทศอินโดนีเซีย  2. ความสัมพันธ์
ของกระบวนการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์  วัฒนธรรมข้ามชาติ และประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน
อุตสาหกรรมเหมืองถ่านหินในประเทศอินโดนีเซีย  3. อิทธิพลของกระบวนการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
วัฒนธรรมข้ามชาติ ต่อประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานอุตสาหกรรมเหมืองถ่านหินในประเทศอินโดนีเซีย 
 ประชากรในการวิจัยคือ พนักงานท่ีปฏิบัติงานและผู้บริหารในบริษัทที่อยู่ในธุรกิจถ่านหินในประเทศ
อินโดนีเซียที่มีการร่วมทุนกับบริษัทจากประเทศไทย โดยมีบริษัทที่ เข้าร่วมจ านวน 8 บริษัท มีผู้ตอบ
แบบสอบถามจ านวน 105 คน เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย ได้แก่ แบบสอบถาม และแบบประเมิน สถิติที่ใช้การ
วิเคราะห์ข้อมูล ประกอบด้วย การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันและการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง  
 ผลการวิจัย พบว่า กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์มีความสัมพันธ์ทางบวกและมีอิทธิพลต่อ
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน และวัฒนธรรมข้ามชาติมีความสัมพันธ์ทางลบกับประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน
และมีอิทธิพลกับผลการปฏิบัติงานของพนักงานอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 และ .01 และโมเดลสมการ
โครงสร้างมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
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HUMAN RESOURCE MANAGEMENT PROCESS TO INDONESIA COAL INDUSTRIAL 
EFFICIENCY ADMINISTRATION 

 
Wanvisa Jongrak1*  Natepanna Yavirach2   

 
Abstract 

This research aimed to study 1. the management of human resources cross-cultural 
and efficient operations in the coal industry in Indonesia, 2. relationship of human resources 
management processes, cross-cultural and work efficiency of the coal industry in Indonesia, 3) 
the effect of human resources management processes, cross-cultural to work efficiency of the 
coal industry in Indonesia.  

The study population was operational and management staff of in the coal business 
in Indonesia, which had joint ventures with companies from Thailand. There were 8 participating 
companies and 105 respondents. The research instrument was the questionnaire and 
assessment form while statistics used for data analysis included confirmatory factor analysis 
(CFA) and Structural Equation Modeling (SEM).    

The results showed that the human resources correlated positively and influenced 
on the work efficiency. And cross-cultural correlated negatively with the work efficiency and 
influence the work performance of a significant statistical level. 05 and. 01, and a structural 
equation model was consistent with empirical  
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บทน า 
ประเทศอินโดนีเซียจัดได้ว่าเป็นประเทศที่มีขนาดของตลาดเศรษฐกิจใหญ่ที่สุดในภูมิภาคอาเซียน 

ด้วยจ านวนประชากรที่มากเป็นอันดับที่ 4 ของโลก พร้อมทั้งยังมีทรัพยากรที่อุดมสมบูรณ์ ท าให้ประเทศ
อินโดนีเซียนั้นมีแรงดึงดูดนักลงทุนจากท่ัวทุกมุมโลกอย่างมาก  

โดยปัจจุบันไทยเข้าไปลงทุนในอินโดนีเซีย เป็นอันดับที่ 10 และมีมูลค่าการลงทุนจากปี 2519 จนถึง
ปัจจุบันมียอดการลงทุนสูงกว่า 2,000 ล้านเหรียญดอลลาร์สหรัฐ หรือคิดเป็นเงินไทยประมาณ 60,000 ล้านบาท 
(กองเอเชียตะวันออก 4 กรมเอเชียตะวันออก,2555) โดยการลงทุนในด้านเหมืองแร่ ซึ่งส่วนใหญ่จะเป็น
อุตสาหกรรมเหมืองถ่านหิน ผลิตเพื่อการส่งออกนั้นมีสัดส่วนการลงทุนของถึงร้อยละ 20 ของการลงทุนทุกด้าน
ในประเทศอินโดนีเซียของนักธุรกิจไทย 

อย่างไรก็ตาม การจะประสบความส าเร็จอุตสาหกรรมเหมืองถ่านหินให้ประสบความส าเร็จนั้นต้อง
อาศัยการจัดหาทรัพยากรมนุษย์ที่มีคุณภาพ เพราะปัจจัยในการบริหารทรัพยากรมนุษย์นั้นถือเป็นปัจจัยส าคัญ
ในการบริหารจัดการ เนื่องจากทรัพยากรมนุษย์เป็นผู้ที่ใช้ทรัพยากรด้านอื่นๆ  เช่น เงินทุน วัตถุดิบ เครื่องมือ
เครื่องจักร เป็นต้น หากองค์การจัดหาทรัพยากรมนุษย์ที่มีคุณภาพ มีความรู้ ความสามารถเข้าไปท างาน จะช่วย
ให้บริษัทมีศักยภาพในการท างานที่สูงขึ้นและท าให้มีความสามารถในแข่งขันในตลาดโลกได้อย่างดี กระบวนการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เหมาะสมและมีประสิทธิภาพจึงเป็นสิ่งที่จ าเป็น ยิ่งการลงทุนในต่างประเทศ แรงงาน
ท้องถิ่นถือเป็นก าลังส าคัญ แต่ด้วยความแตกต่างกันท้ังทางด้านเชื้อชาติ ศาสนา และวัฒนธรรมระหว่างประไทย
และประเทศอินโดนีเซีย วัฒนธรรมจึงเป็นอีกตัวแปรหนึ่งที่ควรศึกษาเพื่อให้เกิดความเข้าใจถึงอิทธิพลของ
วัฒนธรรม และเพื่อที่จะช่วยให้เข้าใจแนวทางที่เหมาะสมในการจัดกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ใน
อุตสาหกรรมเหมืองถ่านหินในประเทศอินโดนีเซีย ด้วยเหตุดังกล่าวผู้วิจัยจึงมีความสนใจที่จะท าการศึกษา
กระบวนการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ ที่มีผลต่อประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของอุตสาหกรรมถ่านหินใน
ประเทศอินโดนีเซียเพื่อเป็นประโยชน์ต่อผู้ที่สนใจลงทุนในธุรกิจถ่านหินในประเทศอินโดนีเซีย 
 
วัตถุประสงค์ของการวิจัย 

1. เพื่อศึกษากระบวนการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ วัฒนธรรมข้ามชาติและประสิทธิภาพใน
การปฏิบัติงานอุตสาหกรรมเหมืองถ่านหินในประเทศอินโดนีเซีย  

2. เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ของกระบวนการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ วัฒนธรรมข้ามชาติ และ
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานอุตสาหกรรมเหมืองถ่านหินในประเทศอินโดนีเซีย  

3. เพื่อศึกษาอิทธิพลของกระบวนการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์  วัฒนธรรมข้ามชาติ ต่อ
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานอุตสาหกรรมเหมืองถ่านหินในประเทศอินโดนีเซีย 

 
วิธีด าเนินการวิจัย 

ประชากรในการวิจัยคือ พนักงานท่ีปฏิบัติงานและผู้บริหารในบริษัทที่อยู่ในธุรกิจถ่านหินในประเทศ
อินโดนีเซียที่มีการร่วมทุนกับบริษัทจากประเทศไทย ขนาดกลุ่มตัวอย่างไม่ควรน้อยกว่า 210 ตัวอย่าง (10 เท่า
ของตัวแปร) หรือกรณีที่มีกลุ่มตัวอย่างขนาดเล็กต้องไม่ต่ ากว่า 105 ตัวอย่าง (5 เท่าของตัวแปร) โดยมีบริษัทที่
เข้าร่วมงานวิจัยนี้จ านวน 8 บริษัท และได้รับความร่วมมือจากตัวแทนของบริษัทต่างๆ เป็นผู้ ช่วยแจก
แบบสอบถามและรวบรวมส่งกลับ ใช้ระยะเวลาเก็บข้อมูลตั้งแต่เดือน มกราคม - มิถุนายน 2558 ซึ่งได้รับ
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แบบสอบถามกลับคืนจ านวน 105 ชุด ซึ่งด้วยขนาดที่เล็กของกลุ่มตัวอย่าง อาจมีผลกระทบต่อผลการวิจัยใน
ล าดับถัดไปได้ 

ตัวแปรที่ศึกษามีทั้งหมด 4 ตัวแปรแฝง 17 ตัวแปรสังเกตได้แก่ 1) ตัวแปรการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ มีตัวแปรสังเกต 6 ตัว ได้แก่ (1) การวิเคราะห์งาน (2) การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ (3) การสรรหา และ
การคัดเลือก (4) การพัฒนาและฝึกอบรม (5) การธ ารงรักษาทรัพยากรมนุษย์ (6) การประเมินผลการปฏิบัติงาน  
2) ตัวแปรวัฒนธรรมข้ามชาติ มีตัวแปรสังเกต 5 ตัว ตามทฤษฎีของ Geert Hofstede (อ้างถึงใน นิสิต มโนตั้งวรพันธ์, 
2553) ได้แก่ (1) การเน้นความเป็นปัจเจกบุคคล (individualism) และการเน้นความเป็นกลุ่ม (collectivism) 
(2) ความแตกต่างระหว่างอ านาจของแต่ละบุคคลในสังคม (Power Distance)  (3) การเน้นลักษณะความเป็น
ชาย (Masculinity) และการเน้นลักษณะความเป็นหญิง (Femininity)  (4) การหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอน 
(Uncertainty Avoidance)  (5) การเน้นเป้าหมายระยะยาวกับการเน้นเป้าหมายระยะสั้น ( Long-Term 
Orientation versus Short-Term Orientation)  3) ตัวแปรประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน มีตัวแปรสังเกต 3 
ตัว (1) ผลการประเมินตนเองด้านต้นทุนการผลิต (2) ผลการประเมินตนเองด้านการบริหารจัดการ (3) ผลการ
ประเมินตนเองด้านผลผลิตและ  4) ตัวแปรผลการปฏิบัติงานตาม KPI มีตัวแปรสังเกต 3 ตัว  (1) ผลการ
ปฏิบัติงานประจ าเดือน มกราคม 2558  (2) ผลการปฏิบัติงานประจ าเดือน กุมภาพันธ์ 2558 (3) ผลการ
ปฏิบัติงานประจ าเดือน มีนาคม 2558 

เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลประกอบด้วย 2 ส่วน คือ แบบสอบถามและแบบประเมิน
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน โดยแบบสอบถามประกอบด้วยค าถาม 4 ตอน ประกอบไปด้วย ตอนที่ 1 เป็น
แบบตรวจสอบรายการ (check list) ใช้วัดข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ตอนที่ 2 เป็นแบบสอบถามแบบ
มาตรวัดประเมินค่า (rating scale)  เพื่อใช้วัดปัจจัยด้านกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของอุตสาหกรรม
เหมืองถ่านหิน  ตอนที่  3  เป็นแบบสอบถามแบบมาตรวัดประเมินค่า (rating scale) เพื่อใช้วัดวัฒนธรรมข้าม
ชาติของพนักงานที่ปฏิบัติงานในอุตสาหกรรมเหมืองถ่านหิน ผู้วิจัยพัฒนามาจากแบบวัดของ Ming-Yi Wu 
(2006) ตอนที่ 4 เป็นแบบสอบถามแบบมาตรวัดประเมินค่า (rating scale) เพื่อใช้วัดประสิทธิภาพในการ
ปฏิบัติงานของพนักงานที่ปฏิบัติงานในอุตสาหกรรมเหมืองถ่านหิน โดยแบบสอบถามทั้งหมดจะถูกแปลเป็น
ภาษาอังกฤษและภาษาอินโดนีเซีย ส่วนแบบประเมินประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน จะน าผลการปฏิบัติงานตาม 
KPI ของแต่ละต าแหน่ง ตามที่แต่ละบริษัทก าหนด ในระยะเวลา 3 เดือน ตั้งแต่เดือน มกราคม – มีนาคม 2015 

สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าสัมประสิทธิ
ส หสั มพั น ธ์ แบบ เพี ย ร์ สั น  ( Pearson’s Product Moment Correlation Coefficient)  ก า ร วิ เ ค ร า ะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันและการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (Structural Equation Modeling : SEM) 
 
ผลการวิจัย 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลลักษณะเฉพาะส่วนบุคคลของพนักงานในอุตสาหกรรมถ่านหินในประเทศ
อินโดนีเซีย พบว่าพนักงานในอุตสาหกรรมถ่านหินในประเทศอินโดนีเซียส่วนใหญ่เป็นเพศชาย มีอายุระหว่าง 
25-30 ปี สถานภาพโสด มีการศึกษาในระดับปริญญาตรีหรอืเทียบเท่า มีรายได้ในช่วง 10,001 – 20,000 บาท มี
ระยะเวลาในการปฏิบัติงาน 3-6 ปี มีต าแหน่ง/หน้าท่ีรับผิดชอบในต าแหน่ง Technician 
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ผลการวิเคราะห์ข้อมูลด้วยสถิติเชิงพรรณนาของตัวแปร การบริหารทรัพยากรมนุษย์ วัฒนธรรมข้ามชาติ 
และประสิทธิภาพในปฏิบัติงาน พบว่าตัวแปรสังเกตของตัวแปรการบริหารทรัพยากรมนุษย์มีค่าเฉลี่ยอยู่ใน
ระดับสูงทุกตัวแปร โดยตัวแปรสังเกตการวิเคราะห์งาน มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด และตัวแปรสังเกตการพัฒนาและ
ฝึกอบรมมีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด  

ตัวแปรสังเกตของตัวแปรวัฒนธรรมข้ามชาติ มีลักษณะทางวัฒนธรรมคือ 1) เน้นความเป็นกลุ่มสูง  
2) มีลักษณะผสมผสานในการยอมรับความแตกต่างระหว่างอ านาจของแต่ละบุคคลในสังคม 3) มีลักษณะ
ผสมผสานของการการเน้นลักษณะความเป็นชายและการเน้นลักษณะความเป็นหญิง 4) หลีกเลี่ยงความไม่
แน่นอนสูง และ 5) เน้นเป้าหมายระยะยาวสูง  

ส่วนตัวแปรสังเกตของตัวแปรแฝงประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับสูงทุกตัวแปร 
โดยมีตัวแปรสังเกตการบริหารจัดการ มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด และตัวแปรสังเกตต้นทุนการผลิต มีค่าเฉลี่ยต่ าที่สุด และ
ตัวแปรแฝงผลการปฏิบัติงานตาม KPI ระหว่างเดือนมกราคม – มีนาคม 2558 มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับดีทุกเดือน 
โดยมีผลการปฏิบัติงานในเดือนมีนาคม มีค่าเฉลี่ยสูงที่สุด และผลการปฏิบัติงานในเดือนมกราคม มีค่าเฉลี่ยต่ า
ที่สุด 

ผลการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่าง การบริหารทรัพยากรมนุษย์ วัฒนธรรมข้ามชาติ และ
ประสิทธิภาพในปฏิบัติงาน พบว่าความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน ตัวแปรผลการ
ปฏิบัติงานตาม KPI และตัวแปรการบริหารทรัพยากรมนุษย์ มีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติใน
ทิศทางเดียวกัน ในขณะที่ตัวแปรวัฒนธรรมข้ามชาติ (Culture) มีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.01 กับตัวแปรประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน และตัวแปรผลการปฏิบัติงานตาม KPI 

 
Chi-Square = 128.36, df = 111, p = 0.124 

CMIN/DF = 1.156, GFI =0.873, RMSEA=0.039 
 
ภาพที่ 1 แสดงผลการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (SEM) การวัดประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน                  

ของพนักงานในอุตสาหกรรมถ่านหินในประเทศอินโดนีเซีย หลังปรับโมเดล 
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จากภาพที่ 1 แสดงผลการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างพบว่า โมเดลมีความสอดคล้องกับข้อมูล
เชิงประจักษ์ มีค่าไคสแคว (Chi-Square) มีค่า 128.36 ค่าองศาอิสระ (df) เท่ากับ 111 ค่าไคสแควร์สัมพัทธ์ 
(CMIN/df) มีค่าเท่ากับ 1.156 (เกณฑ์ CMIN/df < 3) ผลผ่านเกณฑ์ ค่า p-value เท่ากับ 0.124 (เกณฑ์ p > 
0.05) ผลผ่านเกณฑ์ ค่าดัชนีวัดระดับความสอดคล้อง GFI เท่ากับ 0.873 (เกณฑ์ GFI > 0.90) ผลไม่ผ่านเกณฑ์ 
และค่าเฉลี่ยก าลังสองของการประมาณค่าความคลาดเคลื่อน RMSEA เป็น 0.039 (เกณฑ์ RMSEA < 0.05) ผล
ผ่านเกณฑ์ สรุปผลการวิเคราะห์โมเดลโครงสร้างนี้มีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ แม้จะมีค่าดัชนีวัด
ระดับความสอดคล้อง GFI ไม่ผ่านเกณฑ์ แต่เมื่อพิจารณาค่าความสอดคล้องอื่นๆ เช่นค่า RMR 0.033 (ค่าที่
ยอมรับได้ RMR < 0.05 ) ค่า CFI 0.956 (ค่าท่ียอมรับได้ CFI > 0.95) แสดงให้เห็นความโมเดลความสัมพันธ์นี้มี
ความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์เป็นอย่างดี 
 
ตารางที่ 1  แสดงค่าน้ าหนักขององค์ประกอบ Regression Weights 
 

 Estimates Standardize
d 

S.E. C.R. P 

KPI <--- HR 0.190 0.190 0.107 1.776 0.078 
KPI <--- Culture -0.295 -0.295 0.130 -2.271 0.025 
Perform <--- HR 0.713 0.712 0.201 3.552 *** 
Perform <--- Culture -0.318 -0.318 0.200 -1.590 0.115 

 
 จากตารางที่ 4.19 แสดงค่าน้ าหนักขององค์ประกอบ Regression Weights พบว่าตัวแปรแฝงการ
บริหารทัพยากรมนุษย์ (HR) มีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน (Perform) เท่ากับ 0.712 อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ในขณะที่ตัวแปรแฝงวัฒนธรรมข้ามชาติ (Culture) มีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพใน
การปฏิบัติงาน (Perform) เท่ากับ -0.318 อย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ ส่วนตัวแปรแฝงการบริหารทัพยากร
มนุษย์ (HR) มีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานตาม KPI (KPI) เท่ากับ 0.190 อย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ ในขณะที่
ตัวแปรแฝงวัฒนธรรมข้ามชาติ (Culture) มีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานตาม KPI (KPI) เท่ากับ -0.295 อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
 
สรุปและอภิปรายผลการวิจัย 

จากผลการผลการวิเคราะห์ข้อมูลแสดงให้เห็นว่าในอุตสาหกรรมถ่านหินในประเทศอินโดนีเซียนั้นมี
กระบวนบริหารทรัพยากรมนุษย์ในระดับสูง โดยเฉพาะอย่างยิ่งในด้านการวิเคราะห์งาน เนื่องจากงานแต่ละ
ต าแหน่งในอุตสาหกรรมถ่านหินมีความแตกต่างและมีหน้าที่เฉพาะเจาะจงไปอย่างชัดเจน การวิเคราะห์งานจึงมี
ความส าคัญ ดังที่ สัมฤทธิ์ ยศสมศักดิ์ (2549) ได้อธิบายถึงการวิเคราะห์งานและการออกแบบงานคือ
กระบวนการจัดสรรหมวดหมู่งานเพื่อให้ได้มาซึ่งพนักงานที่มีคุณภาพสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ขององค์การหรือ
งานนั้นๆ แต่ขณะที่การฝึกอบรมนั้นจะถูกให้ความส าคัญจากหน่วยงานต่างๆน้อยที่สุด จากการสังเกตของผู้วิจัย
และการสัมภาษณ์ผู้บริหารพบว่าแต่ละบริษัทไม่นิยมการส่งพนักงานไปฝึกอบรมหรือจัดการฝึกอบรมขึ้น แต่จะใช้
ลักษณะของการพัฒนาในระหว่างการท างาน หรือ On the Job Training มากกว่า เพราะนอกจากจะประหยัด
งบประมาณแล้วยังเป็นการพัฒนาทักษะของพนักงานได้ตรงกับงานท่ีต้องปฏิบัติได้มากท่ีสุด 
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ในขณะที่ลักษณะทางวัฒนธรรมนั้นพบว่า ผลการวิจัยนี้มีทั้งส่วนท่ีสอดคล้องและแตกต่างออกไปจาก
การศึกษาของ  Dodi Wirawan Irawanto (2009) ที่พบว่าวัฒนธรรมของชาวอินโดนีเซียมีลักษณะเน้นความเปน็
กลุ่ม ยอมรับความแตกต่างระหว่างอ านาจของแต่ละบุคคลในสังคมสูงซึ่งมีค่าสูงกว่าค่าเฉลี่ยของประเทศในเอเชีย 
มีวัฒนธรรมเน้นความเป็นชายและหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอนต่ ากว่าค่าเฉลี่ยของประเทศในเอเชีย และเน้นความ
มีมนุษยธรรมอย่างสูงในสังคม รวมทั้งเน้นการแสดงออกที่เหมาะสมและให้ความส าคัญกับการรักษาความสามัคคี 
ซึ่งความเหมือนและความต่างนี้น่าเป็นผลมาจากการขอบเขตของการศึกษาที่การวิจัยนี้มุ่งเน้นไปเฉพาะที่
อุตสาหกรรมถ่านหิน และบริษัทต่างๆที่เข้าร่วมในการวิจัยนี้เป็นบริษัทที่มีจ านวนพนักงานไม่มาก ลักษณะงาน
ของแต่ละต าแหน่งมีความเฉพาะตัวสูง สิ่งที่พบตรงกันคือลักษณะทางวัฒนธรรมที่เน้นความเป็นกลุ่มสูง แสดงถึง
การให้ความส าคัญกับพวกพ้อง มีการพึ่งพาอาศัยกัน มีการสร้างความสัมพันธ์ส่วนบุคคลมากกว่าแค่ความสัมพันธ์
ในทางธุรกิจ มีความเป็นพวกพ้องและความเป็นกลุ่มก้อนสูง ซึ่ง เป็นลักษณะพื้นฐานของชาวเอเชียและชาว
อินโดนีเซีย และเนื่องจากขนาดขององค์กรที่เล็กความใกล้ชิดและความสัมพันธ์สว่นบุคคลจึงมีมาก ความรู้สึกร่วม
ในการเป็นเจ้าของกิจการจึงมีโอกาสเกิดขึ้นได้สูงซึ่งเป็นลักษณะของการเน้นเป้าหมายระยะยาว และแม้ว่า
พนักงานโดยส่วนใหญ่จะเป็นเพศชาย แต่ลักษณะของการเน้นความเป็นชายนั้นก็ไม่ได้สูงตามแสดงให้เห็นถึง
อิทธิพลของสังคมที่เน้นความเป็นหญิงอยู่ แสดงถึงถึงการต้องการการยอมรับหรือความมั่นคงทางสังคมมากกว่า
ความส าเร็จทางการท างาน 

ส่วนประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานพบว่าพนักงานในอุตสาหกรรมถ่านหินในประเทศอินโดนีเซียมี
ศักยภาพในการท างานอยู่ระดับสูง มีทัศนคติและพฤติกรรมในการปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพ จะพบว่า
พนักงานส่วนใหญ่จะมีการศึกษาในระดับสูง นอกจากน้ีการที่บริษัทได้มีการก าหนด KPI ในการปฏิบัติงานของแต่
ละต าแหน่งไว้อย่างชัดเจนก็เป็นตัวช่วยให้พนักงานทราบว่าตนเองควรจะต้องท าอย่างไรเพื่อให้มีผลการ
ปฏิบัติงานในระดับดีขึ้นไปได้ แต่จะพบว่ายังมีช่องว่างที่ควรพัฒนาอยู่ เพราะเมื่อพิจารณาค่าเฉลี่ยของ
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานและผลการปฏิบัติงานตาม KPI แล้วจะพบว่าคะแนนดังกล่าวยังห่างจาก
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานในระดับสูงมากและผลการปฏิบัติงานตาม KPI ในระดับดีมาก อีกพอสมควร  

ผลการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่าง การบริหารทรัพยากรมนุษย์ วัฒนธรรมข้ามชาติ และ
ประสิทธิภาพในปฏิบัติงาน พบว่าความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน ตัวแปรผลการ
ปฏิบัติงานตาม KPI และตัวแปรการบริหารทรัพยากรมนุษย์ มีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติใน
ทิศทางเดียวกัน ในขณะที่ตัวแปรวัฒนธรรมข้ามชาติ มีความสัมพันธ์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 กับ
ตัวแปรประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน และตัวแปรผลการปฏิบัติงานตาม KPI แสดงให้เห็นว่าพนักงานที่มีผลการ
ท างานหรือมีประสิทธิภาพในการท างานสูงจะพบในองค์กรหรือบริษัทท่ีมีกระบวนการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ดี
สอดคล้องกับงานวิจัยของ Mathew  Ray Allen (2006) ที่พบว่ากระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์นั้นมี
ความสัมพันธ์กับประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของพนักงานในธุรกิจขนาดเล็ก  ในขณะที่ลักษณะของแต่ละ
บุคคลในเรื่องของวัฒนธรรมก็แสดงให้เห็นความสัมพันธ์บางอย่างที่น่าสนใจ เมื่อพิจารณาในรายละเอียดของ
วัฒนธรรมแต่ละมิติจะเห็นได้ว่าวัฒนธรรมข้ามชาติในมิติเน้นความเป็นปัจเจกบุคคลหรือเน้นความเป็นกลุ่มมี
ความสัมพันธ์กับประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานในด้านการบริหารจัดการและด้านผลผลิตในทิศทางตรงข้ามอย่าง
มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 นั่นแสดงให้เห็นว่าบุคคลที่ให้ความสัมพันธ์กับกลุ่มหรือเพื่อนร่วมงาน นอกจาก
จะมีความสัมพันธ์อันดีกับเพื่อนร่วมงานและ ผลงานหรือประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของดีตามไปด้วย 
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การบริหารทรัพยากรมนุษย์มีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานเท่ากับ 0.712 อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ในขณะที่ตัวแปรแฝงวัฒนธรรมข้ามชาติมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานตาม KPI 
เท่ากับ -0.295 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ซึ่งผลที่การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (HR) มีอิทธิพลต่อ
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน (Perform) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ โดยเฉพาะในด้านการสรรหาคัดเลือก ด้าน
การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ และด้านการวิเคราะห์งานจะพบว่ามีความสัมพันธ์กับประสิทธิภาพในการ
ปฏิบัติงานหลายด้านนั้น เป็นไปตามที่ พยอม วงศ์สารศรี (2538:6) ได้กล่าวไว้ว่าการบริหารทรัพยากรมนุษย์จะ
ช่วยพัฒนาให้องค์การเจริญเติบโต เนื่องจากการบริหารทรัพยากรมนุษย์จะช่วยแสวงหาวิธีการให้ได้บุคคลที่มี
คุณสมบัติเหมาะสมเข้ามาท างานองค์การ เมื่อองค์การได้บุคคลที่มีคุณสมบัติดังกล่าว ย่อมท าให้องค์การ
เจริญเติบโตและพัฒนายิ่งขึ้น สอดคล้องกับ เติมพงศ์ สุนทโรทก (2544:6)  ได้กล่าวไว้ว่า การบริหารทรัพยากร
มนุษย์เป็นตัวจักรส าคัญต่อการพัฒนาให้องค์การเจริญเติบโต (Growth) เพราะการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มี
ประสิทธิภาพนั้นต้องก าหนดวิธีการสรรหา การคัดเลือก การพัฒนาและการประเมินผลท่ีเหมาะสม  ปัจจัยเหล่านี้
ควรจะก าหนดเป็นนโยบายที่ชัดเจนและปฏิบัติได้จริงซึ่งจะเป็นผลดีต่อองค์การคือจะท าให้วัตถุประสงค์และ
เป้าหมายขององค์การบรรลุผลส าเร็จโดยเฉพาะอย่างยิ่งการน าองค์การไปสู่การพัฒนาทุกๆด้าน 

ส่วนวัฒนธรรมข้ามชาติมีอิทธิพลทอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติต่อผลการปฏิบัติงานตาม KPI แสดงให้
เห็นถึงความส าคัญในการเข้าใจวัฒนธรรมของพนักงานในอุตสาหกรรมถ่านหินในประเทศอินโดนีเซีย ซึ่งจะช่วย
ในการคัดเลือกพนักงานหรือจัดสภาพแวดล้อมหรือกิจกรรมที่เหมาะสมในการส่งเสริมการท างานของพนักงานได้ 
มิติวัฒนธรรมที่น่าสนใจที่พบจากการวิจัยนี้คือ มิติเน้นความเป็นกลุ่ม พบว่ามีความสัมพันธ์กับประสิทธิภาพใน
การปฏิบัติงานถึงสองด้าน นอกจากนี้ผลของวัฒนธรรมด้านอื่นๆก็ช่วยยืนยันถึงลักษณะของการให้ความส าคัญ
กับความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (มิติเน้นผลระยะยาว) อย่างไรก็ตามเรื่องของวัฒนธรรมเป็นเ รื่องที่จะต้อง
ท าการศึกษาอยู่เป็นระยะเนื่องจากวัฒนธรรมนั้นเป็นสิ่งอาจเปลี่ยนแปลงได้ตามกาลเวลาและบริบทของสังคม  
(Ming-Yi Wu, 2006)  เนื่องจากพ้ืนท่ีของประเทศอินโดนีเซียนั้นมีขนาดใหญ่และมีความหลากหลายทางเช้ือชาติ
และมีความแตกต่างกันในเรื่องของสถานะทางสังคมจึงต้องค านึงถึงการจัดการข้ามวัฒนธรรมด้วย ซึ่ง ผลิน ภู่จรูญ 
(2540) กล่าวถึง การจัดการข้ามวัฒนธรรม การศึกษาในเรื่องของความเข้าใจ (Understanding) ในเรื่องของ
วัฒนธรรมที่แตกต่างกัน (Cultural Differences) คือการที่จะสร้างความเข้าใจระหว่างกันของคนที่มาจาก
พื้นฐานทั้งชาติ ภาษา ศาสนา ค่านิยม ความคิดที่แตกต่างกันเพื่อให้บุคคลเหล่านี้เข้ามาท างานร่วมกันได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ  
 
ข้อเสนอแนะ 

ข้อเสนอแนะจากข้อค้นพบ 
1. ควรมีการพัฒนากระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้ดียิ่งขึ้นในทุกด้าน โดยเฉพาะอย่างยิ่ง

บริษัทควรมีนโยบายในการพัฒนาบุคลากรให้ชัดเจนเป็นรูปธรรมมากยิ่งขึ้น การพัฒนาในระหว่างการท างาน 
หรือ On the Job Training เป็นแนวทางที่ดี แต่ถ้ามีวิธีการอื่นๆช่วยเสริมให้พนักงานได้รับรู้ถึงความตั้งใจในการ
พัฒนาพวกเขาของบริษัท ก็จะช่วยกระตุ้นพนักงานให้พัฒนาศักยภาพของตนเองให้มากข้ึนได้ 

2. การก าหนดลักษณะงานรวมทั้งเกณฑ์การประเมินผลการท างานควรมีความชัดเจนและแสดงให้
พนักงานรับรู้ตรงกับองค์กรเป็นอีกสิ่งหนึ่งที่ควรให้ความส าคัญ เพราะจะท าให้พนักงานเกิดความมั่นใจในการ
ท างาน  
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3. การเน้นความสัมพันธ์ส่วนบุคคลเป็นลักษณะเด่นของชาวอินโดนีเซีย การเข้าไปท าธุร กิจใน
ประเทศอินโดนีเซียจะต้องให้ความส าคัญกับสิ่งนี้เป็นอย่างมาก ผู้บริหารควรจะสร้างสัมพันธภาพที่นอกเหนือจาก
เรื่องงานกับพนักงาน ควรสร้างความรู้สึกการเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่มและมีความรู้สึกร่วมเป็นเจ้าขององค์กรแก่
พนักงาน  

ข้อเสนอแนะส าหรับการท าวิจัยในอนาคต 
1 ควรมีการท าวิจัยในเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ และวัฒนธรรมในอุตสาหกรรมอื่นและใน

ประเทศต่างๆในภูมิภาคอาเซียน เพื่อเป็นแนวทางในการเข้าไปด าเนินธุรกิจต่อไป 
2 ควรท าการวิจัยเรื่องนี้ซ้ ากับกลุ่มธุรกิจที่มีจ านวนของพนักงานในองค์กรขนาดใหญ่ เพื่อ

เปรียบเทียบความแตกต่างขนาดของบริษัทจะมีผลท าให้ผลการวิจัยมีความแตกต่างกันหรือไม่ 
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