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 การวิจัยนี้มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางปจจัยดานวัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอการพัฒนา
ผลิตภัณฑใหมในอุสาหกรรมการผลิตเสื้อผาสําเร็จรูป  โดยใชปจจัยทางวัฒนธรรม 5 ปจจัย ซึ่งไดแก ระยะหางอํานาจ  
ความเปนปจเจกบุคคลและความเปนกลุม  ลักษณะความเปนชายและความเปนหญิง  การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน  
และพลวัตขงจื้อหรือการมองอนาคตแบบระยะยาว   ซึ่งทําการเก็บขอมูลการวิจัยโดยแบบสอบถามและการสัมภาษณ 
ในระยะริเริ่มของการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  กลุมตัวอยางที่ใชในการวิจัยไดแก พนักงานแผนกวิจัยและพัฒนาผลิต
ภัณฑเส้ือผาสตรี  ที่ปรึกษาองคกร  และผูที่เคยรวมงานกับองคกร จากบริษัทที่มีการผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปและมีตรา
ผลิตภัณฑเปนที่รูจักของผูบริโภค   จํานวนตัวอยาง 17 ตัวอยาง  แบงเปน ผูชวยผูจัดการแผนก 1 คน  พนักงานระดับ
กลาง 13 คน  ที่ปรึกษา 1 คน  และผูที่เคยรวมงานกับองคกร 2 คน  
 

ผลการวิจัยที่สําคัญแบงไดเปนสามสวนคือ 1)ผลการคํานวณดัชนีทางวัฒนธรรมพบวาองคกรตัวอยางมีคา
ระยะหางอํานาจ  และการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูง   มีคาความเปนปจเจกบุคคล  ลักษณะความเปนชาย  และ
พลวัติขงจื้อปานกลาง แสดงวาระยะหางอํานาจและการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนมีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
แตอีก 3 ปจจัยไมมีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม   2)เมื่อเปรียบเทียบกับงานวิจัยของ Hofstede(1980) ที่มีการวิจัย
ในบริษัทเพียงแหงเดียวเชนกัน พบวามีคาแตกตางกันไมมาก ยกเวนปจจัยดานลักษณะความเปนปจเจกบุคคล และ 
ความเปนชายที่มีคาเพิ่มขึ้นมาก เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงของสภาพเศรษฐกิจและสังคม  3)วัฒนธรรมขององคกรตัว
อยางไมมีความสอดคลองกับกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในระยะริเริ่ม แตกลับสอดคลองกับระยะปฏิบัติมาก
กวา คือ ขั้นการผลิต การทดสอบสินคาและการ นําสินคาออกสูตลาดเปนไปอยางรวดเร็ว  เห็นไดจากมีการ 
พัฒนาผลิตภัณฑออกมาในแตละเดือนไมนอยกวา 20 แบบ    แตในระยะริเริ่มแนวคิดสรางสรรคมีไมมากเทาที่ควร 
และใชเวลาในระยะนี้มาก   นอกจากนี้การที่โครงการพัฒนาผลิตภัณฑจะประสบความสําเร็จไดนั้นจะขึ้นกับกระบวน 
การทํางานที่มีแบบแผนชัดเจนมากที่สุด  สวนเปาหมายในการทํางาน คือ การมีความราบรื่นและความมั่นคงในชีวิต
และอาชีพการทํางาน 

 

ถึงแมวาองคกรตัวอยางจะเปนผูนําในอุตสาหกรรมผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปมีผลิตภัณฑที่หลากหลายกวาบริษัท
อื่นๆ ในประเทศไทย แตเมื่อเทียบกับตางประเทศแลวก็ยังมีความหลากหลายนอยอยู  ดังนั้นถาตองการใหการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหมเท ียบเทากับตางประเทศแลวก็ควรมีการปรับปร ุงแนวทางการดําเนินงานใหเหมาะสมกับขั้นตอนการ 
พัฒนาผลิตภัณฑระยะริเริ่มมากขึ้น  
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The purpose of this research is to study the relationship between effects of organization culture factors on 
new product development in ready-made garment industry by using the 5 culture factors. The key theme of the study 
was Power Distance, Individualism and Collectivism, Masculinity and Femininity, Uncertainty Avoidance, and 
Confucian Dynamics or Long-term orientation. The questionnaires and in-depth interviews were administered at the 
initiation stage of new product development procedure. The sample population in the research was the personnel in 
research and develope lady-garment department, consultant and who had working with this organization that 
producing ready-made garment and having favorite brand factory. There were seventeen personnel involved in the 
research. These numbers were divided into 1 assistant management personnel, 13 middle-level employees, 1 
consultant and 2 past middle-level employees.  

 

Important results of the research may be divided into 3 parts. 1) The result of culture index calculation in the 
case organization has found high Power Distance and Uncertainty Avoidance, and medium Individualism, Masculinity-
Femininity and Long-term orientation. This means that Power Distance and Uncertainty Avoidance have some effect on 
new product development but the other three culture factors did not have effect on new product development.   2) The 
result of cultural index calculation was compared with the research of Hofstede(1980) that was similarly conducted in 
one company, and showed few differences, excepting Individualism and masculinity which were higher than 
Hofstede’s research due to the change of economic and social environment. 3) The culture of the sample organization 
did not conform with the initiation stage of new product development procedure, so there were not many creative ideas 
and the time taken was longer in this stage. Furthermore, the most influential factor for success of new product 
development project is the highly patterned working procedure. The most important personal work goal is steadiness 
and stability in life and career. 

 

Although the sample organization was the leader among ready-made garment industry in Thailand, when 
compared to the countries abroad they still have relatively low variety of products. So the management should adapt 
and improve the R&D operation for the initiation stage of the new product development procedure. 
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บทที่ 1 
 

บทนํา 
 
1.1 ความเปนมาและความสําคัญของปญหา 
 

เนื่องจากวิกฤติเศรษฐกิจในปจจุบันมีผลกระทบ ทําใหบริษัทอุตสาหกรรมทุกระดับออนแอ
ลงมาก  ซึ่งแนวทางที่จะทําใหอุสาหกรรมเหลานี้ฟนกลับคืนมาไดนั้นจะตองกระตุนใหเกิดความตื่น
ตัวใหทันกระแสโลกาภิวัตน  เพราะโลกปจจุบันเปนการเปลี่ยนแปลงทําใหวงจรผลิตภัณฑ 
(Product Life Cycle) ส้ันลง   มีนวัตกรรมใหม ๆ (Innovation) ตลอดเวลา  มีความตองการการ
ออกแบบและการพัฒนาผลิตภัณฑ(Product Design and Product Development) ในรูปแบบ
ใหม  และพฤติกรรมผูบริโภคเปลี่ยนเร็ว  ดังนั้นแนวทางที่ดีคือกระตุนใหอุตสาหกรรมไทยพัฒนา
ผลิตภัณฑใหมใหทันตอการเปลี่ยนแปลงและตรงกับความตองการตลาด  ความตองการลูกคามาก
ที่สุด เราจะพบเห็นวาผลิตภัณฑตางประเทศจะคอนขางเปนที่นิยมอยางมาก  ทั้งนี้เนื่องจากผลิต
ภัณฑมีความหลากหลายและมีการพัฒนาผลิตภัณฑใหมอยูตลอดเวลาใหเหมาะสมกับความ
ตองการของตลาด   ดังนั้นการพัฒนาผลิตภัณฑใหม(New Product Development (NPD)) จึงถือ
เปนเรื่องสําคัญสําหรับอุตสาหกรรมตาง ๆ ในประเทศไทย  เนื่องจากการพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะ
ชวยเพิ่มศักยภาพในการแขงขันทางการคาทําใหบริษัทเขาถึงตลาดใหมรวมถึงตลาดตางประเทศ  
และชวยเพิ่มสวนแบงทางการตลาดได  การจะเปนผูชนะในการแขงขันดานการคาไดนั้นควรจะ
สรางและเปนผูนําในตลาดใหม โดยเนนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม (Ozer, 1999) โดยเฉพาะอยาง
ยิ่งในอุตสาหกรรมที่มีการปรับตัวเร็วและมีการเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลาเพราะถาไมมีการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหมออกมาแลวผลิตภัณฑเดิมก็จะเสื่อมถอยไมเปนที่นิยม สุดทายอาจสงผลเสียหายตอ
บริษัทได    นอกจากนี้การพัฒนาผลิตภัณฑใหมยังเปนการกระตุนใหอุตสาหกรรมไทยสรางผลิต
ภัณฑที่หลากหลายขึ้น และมีรูปแบบใหมที่เปนที่ตองการตามความนิยมในแตละตลาดเปา หมาย  
มิฉะนั้นแลวผูประกอบการไทยก็อาจจะตองลอกเลียนแบบผูอ่ืนอยูตลอด   ซึ่งการพัฒนาผลิตภัณฑ
ใหมก็นาจะเปนการสรางความนิยมภายในประเทศเพิ่มข้ึน จนสามารถสรางตราผลิต ภัณฑของตน
เองขึ้นมาได 

 

 จากงานวิจัยที่ผานมาแลวในหลายประเทศพบวาแนวคิดและวิธีการในการพัฒนาผลิต 
ภัณฑใหมในแตละประเทศจะแตกตางกันและใหผลสําเร็จตางกันดวย (Garrett et al., 1996) โดย
ปจจัยดานวัฒนธรรมเปนสวนหนึ่งที่มีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม(Nakata and Sivakumar, 
1996) ดังนั้นถาศึกษาถึงปจจัยดานวัฒนธรรมของประเทศไทยที่มีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม
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แลวก็จะทราบถึงปจจัยและเทคนิคการพัฒนาผลิตภัณฑใหมที่เหมาะสมกับอุตสาหกรรมไทย  และ 
สามารถนํามาใชหรือสรางวัฒนธรรมในบริษัทนั้นเพื่อสนับสนุนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมตอไป 
 

 ปจจุบันอุตสาหกรรมไทยที่เห็นไดชัดวามีการปรับตัวเร็วและมีการเปลี่ยนแปลงรูปแบบอยู
ตลอดเวลาก็คือ อุตสาหกรรมการผลิตเสื้อผา  โดยอุตสาหกรรมการผลิตเสื้อผาคอนขางที่จะให
ความสําคัญกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ๆ อยูเสมอ   มีการเปลี่ยนแปลงรูปแบบและสมัยนิยมอยู
ตลอดเวลาและมีความสามารถในการออกแบบหรือคาดการณผลิตภัณฑดวย   อีกทั้งอุตสาหกรรม 
การผลิตเสื้อผาตองเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นตลอดเวลา จากฤดูกาลหนึ่งสูฤดูกาลหนึ่ง  
การแขงขันในตลาดโลก  การปฏิบัติงานที่ซับซอน  การผลิตซึ่งใชระยะเวลานาน  แตอายุสินคาสั้น 
นอกจากนี้ทางรัฐบาลยังมีนโยบายสนับสนุนใหอุตสาหกรรมการผลิตเสื้อผาเปนอุตสาหกรรมหลัก
ของประเทศ มีการใชงบกระตุนเศรษฐกิจที่ใชเพิ่มขีดความสามารถในการแขงขันของอุตสาหกรรม 
การผลิตเสื้อผาที่เนนใหคนไทยมีความสามารถในดานการสรางตราผลิตภัณฑของตนเอง 
 

อยางไรก็ดีพบวาอุตสาหกรรมผลิตเสื้อผาในประเทศไทยยังไมโดดเดนทัดเทียมกับอุตสาห-
กรรมผลิตเสื้อผาตางชาติ เชน ในประเทศฝรั่งเศสหรือในแถบทวีปยุโรป    ซึ่งเปนอุตสาหกรรมผลิต
เสื้อ ผาขนาดใหญ   และถามองในภูมิภาคเอเชีย  ประเทศจีนก็เปนตลาดที่มีขนาดใหญแรงงานถูก  
สวนในประเทศไทยก็พยายามสรางภาพลักษณตราผลิตภัณฑกอนสงออกตลาดนอก เนนศักยภาพ
ดานการออกแบบ  คุณภาพสินคา เห็นไดจากบริษัทไอซีซีมีการเปดแบรนดใหม BSC เพื่อเปนตัว
เบิกทางปูฐานตลาดเสื้อผาสงออกในอนาคตตอไป(รักชนกและอุรศา, 2542)  ดังนั้นแนวคิดที่จะ
ศึกษาพัฒนาผลิตภัณฑใหมในอุตสาหกรรมผลิตเสื้อผาก็นาจะมีประโยชนเปนสวนชวยผลักดันให
อุตสาหกรรมผลิตเสื้อผาในไทยมีการพัฒนาเพิ่มข้ึน และมีการพัฒนาที่เปนไปตามทิศทางของวัฒน
ธรรมที่สงเสริมการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
 
1.2 วัตถุประสงคของการวิจัย 
 

เพื่อทําการศึกษาปจจัยวัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมใน
อุสาหกรรมการผลิตเสื้อผาสําเร็จรูป 
 
1.3 ขอบเขตของการวิจัย 
 

ขอบเขตของการวิจัยมีดังนี้ 
1. แนวทางการวิเคราะหความสัมพันธวัฒนธรรมกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะใชปจจัย

ทางดานวัฒนธรรมของ Hofstede  เปนหลัก 
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2. เกณฑครอบคลุมบริษัทที่มีการผลิตสินคาประเภทเสื้อผาสําเร็จรูปสตรีวัย 18-35 ป  และมี
งานทางดานการพัฒนาผลิตภัณฑใหมอยางสม่ําเสมอและผลิตสินคาที่มีตราผลิตภัณฑ 

3. ดําเนินการวิจัยในบริษัทเพียงแหงเดียว  และเปนบริษัทที่มีการผลิตเสื้อผาสําเร็จรูป เปน
โรงงานขนาด 3  ตามมาตรฐานของกรมโรงงาน คือ มีพนักงานมากกวา 50 คนขึ้นไป 

4. พิจารณาวัฒนธรรมองคกรจากพนักงานพัฒนาผลิตภัณฑเสื้อผาสําเร็จรูปสําหรับสตรีที่มี
การสงจําหนายใหกับลูกคาในประเทศไทยเทานั้น 

 
1.4 ประโยชนของการวิจัย 

 

ประโยชนที่ไดจากการวิจัยมีดังนี้ 
1. ทราบถึงปจจัยดานวัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในอุตสาหกรรม

ผลิตเสื้อผาสําเร็จรูป  เพื่อนําไปปรับปรุงพัฒนาองคกรในอุตสาหกรรมผลิตเสื้อผาสําเร็จรูป
ตอไป 

2. เพื่อใหการวิจัยและการพัฒนาผลิตภัณฑใหมสามารถทํางานไดมีประสิทธิภาพมากขึ้น อัน
นําไปสูการพัฒนาความสามารถในการแขงขันกับตลาดโลกใหสูงขึ้น 

3. สามารถนําผลที่ไดไปใชสําหรับงานวิจัยอื่นที่เกี่ยวของได 
 
1.5 ขั้นตอนการดําเนินการวิจัย 
 

ขั้นตอนการวิจัยสามารถแบงไดดังนี้ 
1. สํารวจงานวิจัยและทฤษฎีที่เกี่ยวของ 
2. กําหนดเกณฑในการเลือกองคกร 
3. จัดทําแบบสอบถามและแบบสัมภาษณ 
4. ทดสอบและแกไขแบบสอบถาม  และแบบสัมภาษณ 
5. เก็บขอมูลโดยการตอบแบบสอบถามและการสัมภาษณจากพนักงานและบุคคลที่เกี่ยว

ของ 
6. ประมวลผลขอมูลใหเปนคาดัชนีทางวัฒนธรรมตางๆ โดยอิงรูปแบบการคํานวณจาก

Hofstede(1987) 
7. เปรียบเทียบผลของคาดัชนีกับเกณฑของ Hofstede 
8. อภิปรายและสรุปผลการศึกษา 
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บทที่ 2 
ปริทรรศนวรรณกรรม 

 
ในงานวิจัยชิ้นนี้ศึกษาถึงความแตกตางทางดานวัฒนธรรมที่มีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑ 

ใหม  ดังนั้นสาระสําคัญจะเกี่ยวของกับทฤษฎีและงานวิจัย 3 เร่ือง ไดแก 1)วัฒนธรรม  2)การ 
พัฒนาผลิตภัณฑใหม และ 3)ปจจัยวัฒนธรรมที่มีผลตอกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม   โดย 
ในสวนแรกจะกลาวถึงทฤษฎีทางดานวัฒนธรรม  ปจจัยที่บงชี้ความแตกตางระหวางวัฒนธรรม 
หนึ่งกับวัฒนธรรมอื่น   ในสวนที่ 2 จะกลาวถึงความหมายของการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  ขั้นตอน
ในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  เทคนิคและวิธีการตางๆ ในการพัฒนาผลิตภัณฑ  และในสวนที่ 3 
จะกลาวถึงวัฒนธรรมที่มีผลตอกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  และสุดทายการสํารวจของงาน 
วิจัยในอดีตที่เกี่ยวของกับปจจัยทางวัฒนธรรมของประเทศไทย 

 

2.1 ความหมายของวัฒนธรรม 
 

บนโลกใบนี้เต็มไปดวยผูคนจํานวนมาก  ซึ่งในภาวะสังคมก็จะพบวาตองมีการเผชิญหนา 
กันอยูตลอดทั้งในแงระหวางบุคคล , ระหวางกลุม , และระหวางชาติ   ซึ่งแตละคนจะมีความคิด  
ความรูสึกตอส่ิงตางๆ  และการแสดงออกที่ตางกันออกไป   โดยบอยครั้งที่เราพบวาการนําเทคนิค 
และวิธีการแกปญหาเขามาใชในทํางานมักจะใชไมไดผล  หรือไมสามารถนํามาประยุกตใชได  เหตุ 
ผลหนึ่งคือ ความแตกตางกันทางความคิดของคน   ดังนั้นการทําความเขาใจกับความคิด  ความรู 
สึก  และการแสดงออกของผูรวมงานก็จะทําใหการดําเนินงานประสบผลสําเร็จได 
 

ทุกๆ คนจะมีลักษณะความคิด ความรูสึกตอส่ิงตางๆ และการแสดงออกที่ตางกันออกไป 
ทั้งนี้ขึ้นอยูกับการเรียนรูของแตละคนในอดีต  ซึ่งการเรียนรูจะตางกันออกไปตามสิ่งแวดลอมที่ 
บุคคลประสบมาตั้งแตวัยเยาว และคนมักนําสิ่งเหลานั้นมาเปนตนแบบในจิตใจของตนเอง   ดังนั้น 
อาจกลาวไดวาวัฒนธรรม คือ การสะสมความรูของจิตใจ   ซึ่งทําใหสมาชิกของสังคมหนึ่งแตกตาง 
จากอีกสังคมหนึ่ง(Hofstede, 1991)  โดยวัฒนธรรมจะเปนการเรียนรูที่สังสมมาแตอดีต  ในสภาพ 
แวดลอมทางสังคมที่ตางกันไป   วัฒนธรรมจะไมใชการรับรูที่ไดรับตกทอดมาจากบรรพบุรุษหรือ 
จากการถายทอดทางพันธุกรรม  ซึ่งวัฒนธรรมจะแตกตางไปจากธรรมชาติของมนุษยและลักษณะ 
บุคลิกของแตละบุคคล  สามารถพิจารณาไดจากรูปที่ 2.1 
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รูปที่ 2.1  ระดับของการเรียนรูทางจิตใจของมนุษย 
 

 ธรรมชาติของมนุษย(Human Nature) จะแสดงถึงลักษณะทั้งหมดที่มนุษยทุกคนเปน เร่ิม
ตนจากการที่มีสัญชาติญาณของความเปนมนุษย ซึ่งไดรับถายทอดมาจากบรรพบุรุษจะ สังเกต
เห็นไดจากลักษณะทางกายภาพและลักษณะจิตใจของแตละบุคคล โดยปกติมนุษยทุกคน จะมี
ความรูสึกตางๆ เชน โกรธ  กลัว  ดีใจ  เสียใจ  รัก  สนุก  ตองการเพื่อน ๚ล๚   ซึ่งเราเรียกวา 
สัญชาติญาณของความเปนมนุษย   และมนุษยทุกคนจะมีความสามรถที่จะมีความรูสึกเหลานี้มา 
ตั้งแตกําเนิด  แตการแสดงออกของความรูสึกเหลานี้เกิดจากการเรียนรูในภายหลัง  ซึ่งทําใหมนุษย 
แตกตางกันไปตามแตละกลุม  แตละสังคม   เปนการแสดงถึงวัฒนธรรม(Culture)ที่ตางกันนั้นเอง   
สวนลักษณะบุคลิกของแตละคน (Personality) นั้น  จะเปนลักษณะเฉพาะของแตละบุคคลไมได 
เกี่ยวของกับบุคคลอื่นเหมือนเชนลักษณะของวัฒนธรรม   แตคือลักษณะที่ไดรับถายทอดมาจาก 
บรรพบุรุษและไดจากการเรียนรูส่ิงตางๆ ในอดีต   สิ่งนี้ทําใหแตละคนจะมีบุคลิกที่ตางกันออกไป 
(Hofstede, 1991) 
 

2.1.1 ระดับของวัฒนธรรม 
 

มนุษยเกือบทุกคนจะตองมีสวนรวมเปนสมาชิกในกลุม (มีความสัมพันธกันและไมมีความ 
สัมพันธกัน)ที่ตางกัน  โดยบุคคลหนึ่งอาจจะเปนสมาชิกของวัฒนธรรมหลายระดับดวยกัน ซึ่ง 
ระดับของวัฒนธรรมที่ตางกันมีดังนี้ 
 

1) วัฒนธรรมชาติ  จะเปนไปตามลักษณะของประเทศที่แตละบุคคลอาศัยอยู(สําหรับคน 
ที่มีการยายถิ่นฐานก็อาจมีลักษณะวัฒนธรรมชาติหลายชาติ) 

2) วัฒนธรรมทองถิ่น  เผาพันธุ  ศาสนา  ภาษา   เปนลักษณะที่เกือบจะเปนลักษณะ 
วัฒนธรรมชาติ  แตจะแยกไปตามลักษณะตางๆ 

Inherited 
and  learned

Specific to
individual 

Specific  
to group  
or category

PERSONALITY

CULTURE

HUMAN NATUREUniversal Inherited 

Learned
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3) วัฒนธรรมของเพศ 
4) วัฒนธรรมของชวงอายุ (Generation  level) 
5) วัฒนธรรมของชนชั้นทางสังคม   จะเกี่ยวของกับโอกาสทางการศึกษาและอาชีพ 
6) วัฒนธรรมองคกร   เปนลักษณะสังคมในการทํางาน 
 

วัฒนธรรมองคกรหรือวัฒนธรรมภายในบริษัทเปนหัวขอที่พูดถึงกันมากในป 1980    
ซึ่งบทความทางดานการจัดการมักจะเขียนไปในแนวทางของความคิด  ความรูสึก  และการแสดง 
ออกของพนักงานบริษัท   โดย Hofstede เคยคิดวาวัฒนธรรมภายในบริษัทเปนเรื่องสภาพจิตใจ 
ของคนในองคกรที่สามารถจะใชทํานายสิ่งที่จะเกิดขึ้นทางการเงินในชวงหาปได 
 

ตอมานักสังคมวิทยาก็พิจารณาวาวัฒนธรรมองคกรเปนภาวการณเรียนรูทางจิตใจ 
ของคนในองคกร ซึ่งลักษณะขององคกรจะเปนระบบสังคมที่มีความแตกตางทางลักษณะนิสัยมาก 
กวาลักษณะของชาติ 

 

โดยปกติแลววัฒนธรรมองคกรมักจะเหมือนกับวัฒนธรรมชาติ  แตในยุคที่องคกรเริ่มจะมี 
ความเปนสากลมากขึ้น  พนักงานในบริษัทไมจําเปนตองเปนคนในทองถิ่นเสมอไป  อาจเปนชาว 
ตางชาติหรือเปนชนกลุมนอยที่มีวัฒนธรรมแตกตางกันก็ได   ดังนั้นวัฒนธรรมของแตละองคกรก็ 
ไมจําเปนตองเหมือนกับวัฒนธรรมชาติดวย  ในปจจุบันยังไมมีคําจํากัดความที่เปนมาตรฐานของ 
คําวา “วัฒนธรรมองคกร”  แตในที่นี้จะใชคําจํากัดความของ Hofstede เนื่องจากในตอนตนของ 
บทนี้ไดเคยใชคําจํากัดความวัฒนธรรมชาติของ Hofstede ซึ่งกลาวไววา วัฒนธรรมชาติ หมายถึง 
การเรียนรูของจิตใจซึ่งทําใหคนในชาติหนึ่งตางจากอีกชาติหนึ่ง  ดังนั้นวัฒนธรรมองคกร ก็คือ การ 
เรียนรูของจิตใจซึ่งทําใหคนในองคกรหนึ่งตางจากอีกองคกรหนึ่ง (Hofstede, 1991)   พนักงานใน 
แตละองคกรจะมีการกระทําและความสนใจที่เปนลักษณะไปในทางเดียวกัน  ซึ่งใหพวกเขาแตก 
ตางจากพนักงานในองคกรอื่นๆ  แมวาองคกรนั้นจะอยูในบริเวณเดียวกันก็ตาม  ซึ่งลักษณะ วัฒน
ธรรมไมสามารถสังเกตไดโดยตรงแตสามารถอนุมานไดจากการสังเกตพฤติกรรม  ทาทาง ความ
ประพฤติ  และการประกาศลักษณะวัฒนธรรมอยางเปนทางการ   วัฒนธรรมชาติบอกเปน นัยถึง
การแชรคานิยมในใจที่มีผลตอรูปแบบพฤติกรรมของคนในกลุมหนึ่งแตกตางจากอีกกลุม   ดังนั้น
วัฒนธรรมชาติจะสงผลตอวัฒนธรรมองคกร แตวัฒนธรรมองคกรจะมีผลกระทบตอ วัฒนธรรม
ชาติเพียงเล็กนอยเทานั้น(Garrett et al., 1996)   

 

จากระดับของวัฒนธรรมที่แตกตางกันนี้ พบวาลักษณะการเรียนรูทางจิตใจไมจําเปน 
จะตองไปในทิศทางเดียวกัน  เพราะในสภาพสังคมปจจุบันอาจเกิดความขัดแยงทางวัฒนธรรมได  
เชน  ในสังคมที่มีทั้งคนทองถิ่นและอีกสวนเปนคนตางถิ่น  มีชวงอายุที่ตางกัน  และมีทั้งเพศชาย 
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และเพศหญิงมารวมกันอยูในวัฒนธรรมองคกรเดียวกันก็อาจทําใหเกิดความขัดแยงขึ้นได ความ 
ขัดแยงที่เกิดขึ้นนี้ ทําใหยากในการที่จะคาดวาควรจะประพฤติตนอยางไรในสภาพแวดลอมใหมที่ 
ไมคุนเคย   ดังนั้นจึงควรที่จะเรียนรูทางดานวัฒนธรรมและพยายามปรับตัวใหเขากับวัฒนธรรมนั้น  
เพื่อใหอยูในสังคมนั้นได 
 

2.1.2 ความแตกตางระหวางวัฒนธรรมองคกรและวัฒนธรรมชาติ 
 

ความแตกตางระหวางวัฒนธรรมชาติและวัฒนธรรมองคกร ก็คือ ความแตกตางของบท 
บาทที่แสดงออกมา ดังรูปที่ 2.2 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

รูปที่ 2.2  แผนภาพหัวหอม(onion diagram)  แสดงถึงความแตกตางของวัฒนธรรมในเชิงลึก 

 
แกนหลักของวัฒนธรรมตามรูปที่ 2.2  ก็คือ คานิยมในใจเปนนิสัยแนวกวางที่บอกถึงเรื่อง 

ราวไดมากกวาการกระทํา   คานิยมในใจจะเกิดจากการเรียนรูตั้งแตวัยเด็ก(ไมใชการรูจักคิดเอง)  
ซึ่งนักจิตวิทยาเชื่อวาเมื่อเด็กอายุได 10 ป เด็กๆ จะไดรับพื้นฐานคานิยมไวในจิตใจอยางเต็มที่และ 
หลังจากอายุ 10 ป ก็จะเกิดการเปลี่ยนแปลงกับคานิยมในใจไดยาก  เพราะไดรับการเรียนรูตั้งแต 
เร่ิมตนของชีวิต 

 

วัฒนธรรมชาติมีการศึกษาจากกรณี IBM ซึ่งจะพิจารณาความแตกตางของแตละชาติ 
จากลักษณะคานิยมในใจ(Value)   โดยพนักงานที่ทํางานในตําแหนงเดียวกันของ IBM จะมีการ 
กระทําไมตางกัน  แตจะมีลักษณะเฉพาะของคนที่ตางกันในแตละสาขาของ IBM   เมื่อมีการกลาว 
ถึงวัฒนธรรมชาติก็มักจะนึกถึงสิ่งที่ทําเหมือนๆ กัน ที่มักเห็นไดจากการกระทําทั่วๆ ไป เชน ผูคน 
แตงตัวเหมือนกัน  ซื้อสินคาแบบเดียวกัน  ใชคําพูดแบบเดียวกัน(สัญลักษณการแสดงออก)  ดูราย 
การทีวี และหนังเรื่องเดียวกัน(ผูที่ไดรับการยกยองเทิดทูน)  เลนกีฬาและทํากิจกรรมแบบเดียวกัน 
(พิธีกรรม) เมื่อพิจารณาผิวเผินสิ่งเหลานี้อาจดูเหมือนเปนวัฒนธรรมแตจริงๆ แลวไมใช  วัฒนธรรม 

Values

Rituals
Heroes

Symbols

Practices
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ตองพิจารณาใหลึกถึงในระดับคานิยมในใจไมใชพิจารณาจากการกระทําเพราะการศึกษาในระดับ 
ลักษณะเฉพาะของคนจะแสดงถึงความแตกตางระหวางชาติ 

 

จากการศึกษาของ IRIC (Institute for Research on Intercultural Cooperation) โครง 
การดานวัฒนธรรมองคกร ไดพบบทบาทคานิยมในใจของคน(Value) เทียบกับการกระทํา 
(Practic) ของคนทั้งในระดับชาติและระดับองคกร ดังรูปที่ 2.3   ในวัฒนธรรมระดับชาตินี้แตละ 
ชาติจะมีคานิยมในใจของคนแตกตางกันอยางมาก  สวนในดานการกระทําจะแตกตางนอยกวา 
(เมื่อเปรียบเทียบจากคนในระดับเดียวกัน)   ขณะที่วัฒนธรรมองคกรจะมีความแตกตางกันของแต 
ละองคกรในดานการกระทํามากกวาดานคานิยมในใจของคน และวัฒนธรรมทางดานอาชีพจะมี 
ความแตกตางของแตละอาชีพจากทั้งอิทธิพลชาติและองคกรอยางละครึ่งหรืออีกความ หมายก็คือ 
มีความแตกตางทั้งคานิยมในใจของคน(Value) และการกระทํา(Practic)   ความแตกตางของ 
ลักษณะเฉพาะของคนกับการกระทําสามารถอธิบายไดจากลักษณะการเรียนรูทางสังคม  

 
 
 

 
 
 
 
 
 

รูปที่ 2.3  ความแตกตางดานวัฒนธรรมในระดับชาติ, อาชีพ  และองคกร 
 

ความแตกตางของคานิยมในใจของคนจะเริ่มตนขึ้นในวัยเด็กเปนสวนใหญ ซึ่งจะถูกปลูก 
ฝงจากครอบครัว ถัดมาคือที่โรงเรียน สวนการกระทําจะเกิดจากการเรียนรูทางสังคมในที่ทํางาน 
เมื่อเติบโตเปนผูใหญแลว  สวนดานอาชีพนั้นจะเกิดการเรียนรูจากทางโรงเรียนและมหาวิทยาลัย 
ในชวงเวลาระหวางวัยเด็กกับวัยผูใหญ 

 
2.1.3 ปจจัยทางดานวัฒนธรรม 
 

ในป 1974  ชาวอเมริกันสองทาน Alex  Inkeles นักสังคมวิทยา  และ Daniel  Levinson  
นักจิตวิทยาไดตีพิมพบทความที่ไดจากการสํารวจเกี่ยวกับวัฒนธรรม  พวกเขากลาวถึง ปจจัยที่ใช 

Level 

 
Nation 

 
Occupation 

 
Organization 
 

Place of 
socialization 

 
  Family 

 
  School 

 
  Workplace 

Values

Practices
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อธิบายดานวัฒนธรรมที่เปนปญหาทั่วไปของโลก  ผลที่เกี่ยวกับหนาที่ของสังคม  หนาที่ของกลุม 
ในสังคม  และหนาที่ของบุคคลในกลุม   ปจจัยที่ใชอธิบายวัฒนธรรมไดแก 
 

1) ความสัมพันธทางดานอํานาจหนาที่ 
2) ความคิดเกี่ยวกับตัวเอง  ซึ่งจะแยกเปน 

a) ลักษณะความสัมพันธระหวางตัวบุคคลและสังคม 
b) แนวคิดสวนบุคคลเกี่ยวกับความเปนชายและความเปนหญิง 

3) แนวทางในการเผชิญหนากับปญหาความขัดแยง  ซึ่งจะเปนการควบคุมความ 
กาวราวและการแสดงออกถึงความรูสึก (Inkeles  and  Levinson, 1969) 

 

ตอมาในป 1974  Hofstede ไดทําการศึกษาในสวนที่กวางขึ้น   ไดทําการสํารวจผูคนจาก 
50 ประเทศทั่วโลก   ซึ่งบุคคลเหลานี้เปนพนักงานของบริษัท IBM  ซึ่งในจํานวนนี้ไดรวมถึงบริษัท 
IBM ในประเทศไทยดวย (Hofstede, 1991)   โดยแบบสอบถามมาตรฐานที่ใชเปนลักษณะเลือก 
กาคําตอบ (paper-and-pencil)  โดยแบบสอบถามไดรวมไปถึงคําถามที่เกี่ยวของกับเปาหมายใน 
การทํางาน (เชน “สําหรับคุณแลวการมีความสัมพันธอันดีในดานหนาที่การงานกับหัวหนาเปน 
เร่ืองที่สําคัญเพียงใด”)   ความเชื่อทั่วไป (เชน “การแขงขันในหมูพนักงานจะใหผลเสียมากกวาผล 
ดี”)   ความรูสึกเรื่องบรรยากาศในองคกร (เชน “บอยครั้งเพียงไรที่คุณรูสึกประสาทหรือเครียดกับ 
การทํางาน”)  หรือเปนคําถามที่สํารวจในดานอื่นๆ เชน ความพอใจของผูตอบแบบสอบถามที่นิยม 
ผูจัดการประเภทเผด็จการ  หรือประเภทใหคําแนะนําแกพนักงาน เปนตน 
 

ผลจากการวิเคราะหแบบสอบถามทางสถิติ   ทําให Hofstede พบปจจัย  หรือ  มิติ 4 
ประการ   ซึ่งเปนรูปแบบของวัฒนธรรมที่เห็นไดชัดเจนในองคกร  ไดแก 

 

1) ความไมเทาเทียมกันในสังคม  จะเกี่ยวกับระดับของอํานาจหนาที่ 
2) ความสัมพันธระหวางความเปนปจเจกบุคคลและความเปนสวนรวม 
3) แนวคิดความเปนชายและความเปนหญิง 
4) การจัดการดานความไมแนนอน  เกี่ยวกับการควบคุมความกาวราวและการแสดง 

ออก 
 

ผลงานวิจัยของ Hofstede  จะครอบคลุมเนื้อหาดานวัฒนธรรมที่ Inkeles  และ  
Levinson  ไดกลาวไวเมื่อ 20 ปกอน  งานวิจัยของทั้งสองจะเปนแรงสนับสนุนที่ดีสําหรับงานวิจัย 
ของ Hofstede  เนื่องจากมีขอสรุปที่ตรงกันและเปนการคาดการณที่คอนขางเดนชัดอีกดวย  
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ปจจัย หรือมิติทางดานวัฒนธรรม ก็คือ ทิศทางของวัฒนธรรมที่สามารถนํามาวัดความ 
สัมพันธกับวัฒนธรรมอื่นได   ซึ่งทั้ง 4 ปจจัยนี้  Hofstede ไดตั้งหัวขอใหเขาใจ คือ ระยะหาง 
อํานาจ(Power  Distance)   ความเปนปจเจกบุคคล(Individualism)   ความเปนชายและความ 
เปนหญิง(Masculinity and Femininity)  การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน(Uncertainty Avoidance)  
การศึกษาของ Hofstede เปนที่ยอมรับและมีการใชกันอยางแพรหลายในการศึกษาดานวัฒนธรรม
และคานิยมในใจ   ซึ่งถูกพัฒนาขึ้นจากการสังเกตพฤติกรรมและคานยิมของคนในสังคม (Hoppe, 
1993; Nakata and Sivakumar, 1996)   นอกจากนี้ยังมีงานศึกษาที่เกี่ยวของกับตัวแปรทางวัฒน
ธรรมเหลานี้อีก มากมาย (เชน Bond et al.  1987; Hofstede and Bond 1984; Ng et al.  1982; 
Hoppe, 1993) 

 

ตอมามีการศึกษาคนควาปจจัยดานวัฒนธรรมเพิ่มเติม ไดผลจากการศึกษาออกมาเปน 
ปจจัยดานวัฒนธรรมตัวที่ 5 คือ Confucian  Dynamics (Hofstede, 1994; Hofstede and Bond, 
1988)  เปนการปฏิบัติตามคําสอนของขงจื้อ  โดยสามารถแบงไดเปนการมองอนาคตของชีวิตใน 
แบบระยะยาว  และระยะสั้น (Long-term oriantation  and  Short-term oriantation)   งานวิจัย
เกี่ยวกับเรื่องวัฒนธรรมของชาติ  และวัฒนธรรมองคกรหลังจากป 1988  จะศึกษาปจจัยดาน 
วัฒนธรรมทั้ง 5 นี้ เปนสวนใหญ   ซึ่งสามารถอธิบายปจจัยดานวัฒนธรรมทั้ง 5 ปจจัยไดดังนี้ 

 
ปจจัยที่ 1 :  ระยะหางอํานาจ (Power Distance) 
 

ในทุกๆ สังคมจะมีความไมเทาเทียมกันของคนในสังคม อยางเชนสังคมแบบผูลาใน
สมัยกอนก็จะตองมีคนที่เหนือกวาคนอื่นๆ เชน ตัวใหญกวา แข็งแรงกวาหรือฉลาดกวาคนอื่นๆ  
และสิ่งที่ตามมาก็คือ คนบางคนจะมีอํานาจมากกวาคนอื่นๆ  แตก็ไมจําเปนวาความสามารถดาน
สติปญญา  การมีอํานาจ  ความมั่งมี  และการมีสถานะที่ดีทางสังคมจะตองอยูที่บุคคลเพียงคน
เดียวเทานั้น  เพราะคนบางคน เชน นักกีฬา  จิตรกร  หรือนักวิทยาศาสตรก็จะไดรับสถานะที่ดีทาง
สังคม แตในบางสังคมคนพวกนี้ก็จะไดรับความมั่งมีเงินทองตามไปดวย แตจะไมไดรับอํานาจใดๆ 
ขณะที่นักการเมืองมักจะไดรับสถานะที่ดีทางสังคมและมีอํานาจ แตปราศจากความมั่งมี   และนัก
ธุรกิจจะไดรับความมั่งมีและอํานาจ แตปราศจากสถานะความนับหนาถือตาทางสังคม  ดังนั้น
ความไมเทาเทียมกันในสังคมจึงเปนปญหาของคนทุกชนชั้นในสังคม   ซึ่งในหลายๆ ประเทศจึงได
ออกกฎหมายหรือกฎระเบียบออกมารองรับแนวคิดดานความเทาเทียมกัน  เพื่อใหทุกคนปฏิบัติ
ตามอยางเทาเทียมกัน   แตในความเปนจริงพบวามีบางสังคมเทานั้นที่กฎหมายจะใหความสําคัญ
กับ ทุกคนเทาเทียมกัน 
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ระยะหางอํานาจ (Power Distance)  คือ  การที่สมาชิกในสังคมหรือในองคกรยอมรับ 
ในอํานาจของผูที่มีอํานาจมากกวา  ยอมรับในความไมเทาเทียมกัน  และเชื่อในเรื่องของชนชั้น 
(Hofstede, 1991)  ในสังคมที่มีระยะหางอํานาจสูง  เชน  ฟลิปปนส  เม็กซิโก  อินเดีย  หรือ ฝร่ัง
เศส จะเปนสังคมที่เปนลักษณะชนชั้นมีความเปนเผด็จการสูงกวา  และมีความแตกตางของ คนใน
สังคม  ทั้งในดานอํานาจและความมั่งคั่งรํ่ารวยไดมากกวาสังคมที่มีระยะหางอํานาจต่ํา   สังคมที่มี
ระยะหางอํานาจต่ํา เชน ประเทศสหรัฐอเมริกา  เนเธอรแลนด  ออสเตรเลีย  หรืออิสราเอลจะมี
ความแตกตางระหวางชนชั้นนอย  ทุกคนมีความเทาเทียมกัน และสนับสนุนการมีสวนรวมในสังคม 

 
1) ความแตกตางของ Power distance ภายในประเทศ : จากระดับชั้นทางสังคม การ

ศึกษา และลักษณะงาน 
  

เราพบวาในสังคมทั่วไปมักจะไมมีความเทาเทียมกันเกิดขึ้นภายในสังคม มีความแตก 
ตางระหวางกลุมบุคคลจนสามารถแยกออกมาไดเปนกลุมชนชั้นสูง ชนชั้นกลาง และชนชั้นระดับ 
ลาง  การศึกษาวิจัยของ Hofstede ไดเก็บขอมูลจากกลุมชนชั้นกลางของบริษัท IBM ไดแก 
พนักงานขายแผนกการตลาดและผูมีการศึกษาพอสมควร และถือเปนคาดัชนีของว ัฒนธรรมเพราะ
สะทอนใหเห็นถึงระบบการปกครองและระบบการศึกษา  แตถาพิจารณาในพนักงานแตละระดับ  
ปรากฏวามีความแตกตางกันมาก  โดยคนงานระดับลางมักจะมีคา PDI สูงมาก  ในขณะที่ระดับ ผู
จัดการจะมีคา PDI ต่ํามาก  ดังแสดงในตารางที่ 2.1 ผลการศึกษานี้สนับสนุนแนวคิดเกี่ยวกับ 
“ความขึ้นแกกัน” ที่ไดกลาวไปแลว  และจากการศึกษานี้ยังพบอีกวาความแตกตางที่เกิดขึ้นนี้ 
เนื่องจากระดับการศึกษาทั้งสิ้น  และจากการศึกษาของ Hofstede ทําใหเราพอที่จะสรุปความ 
แตกตางในดานระยะหางอํานาจของพนักงานระดับตางๆ ไดดังตารางตอไปนี้ 
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ตารางที่ 2.1  ระยะหางอํานาจของแตละระดับของอาชีพ (จากขอมูลบริษัท IBM ของประเทศ 
อังกฤษ ฝร่ังเศส และเยอรมัน; Hofstede, 1991) 
 

ระดับของพนักงาน จํานวนพนักงาน ชวงคา PDI 
  ในแตละระดับ ต่ําสุด สูงสุด เฉลี่ย 

พนักงานที่ไมมีทักษะ หรือมีทักษะบางสวน 3 85 97 90 
พนักงานเสมียน หรือพนักงานขาย 8 57 84 71 
พนักงานที่มีทักษะ หรือชางเทคนิค 6 33 90 65 
หัวหนางาน 8 22 62 42 
พนักงานที่มีความรู และ/หรือผูเชี่ยวชาญ 8 -22 36 22 
ผูบริหารระดับสูง 5 -19 21 8 
รวม 38 -22 97 47 
PDI = Power Distance Index     

 
ผลจากการสํารวจพนักงาน 38 คนของ Hofstede ที่สรุปในตารางที่ 2.1 จะเห็นวา 

พนักงานที่มีสถานะและมีการศึกษาต่ําที่สุด(พนักงานที่ไมมีทักษะหรือมีทักษะบางสวน) จะมีคา
ดัชนีระยะหางอํานาจสูงที่สุด และกลุมอาชีพที่มีสถานะและการศึกษาสูงที่สุด(บริหารระดับสูง) ก็
จะมีคาดัชนีระยะหางอํานาจต่ําที่สุด 

 

นอกจากนี้ความแตกตางของระยะหางอํานาจจะมากขึ้นในประเทศที่มีคาดัชนีระยะ 
หางอํานาจต่ํา(Hofstede, 1991)  หรืออาจกลาวไดวาประเทศที่มีคาดัชนีระยะหางอํานาจสูงนั้น
พนักงานแตละระดับจะแสดงลักษณะของระยะหางอํานาจที่สูงเหมือนกันหมด แตในประเทศที่มี
ระยะหางอํานาจต่ําจะมีเฉพาะชนชั้นกลางและสูงเทานั้นที่แสดงลักษณะของระยะหางอํานาจต่ํา  
สวนชนชั้นที่มีสถานะระดับลางหรือมีการศึกษาต่ํายังแสดงลักษณะของระยะหางอํานาจที่สูงอยู 
 

2) ระยะหางอํานาจในสถานที่ทํางาน 
 

ในองคกรที่มีคาระยะหางอํานาจสูง  การสั่งงานจะขึ้นกับคนไมกี่คน พนักงานคาดหวัง 
วาจะตองไดรับคําสั่งในการทํางานอยางละเอียด  มีผังองคกรเปนลําดับชั้นหลายระดับ  มีระดับ 
เงินเดือนแตกตางกันมากระหวางผูบริหารกับพนักงานระดับลาง  ผูบังคับบัญชาจะมีสิทธิพิเศษ 
เหนือกวาผูใตบังคับบัญชามาก  การสื่อสารระหวางกันมักจะเริ่มจากผูบังคับบัญชากอนเสมอ  ผู
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จัดการในอุดมคติในสายตาพนักงานไดแก ผูจัดการที่มีความเด็ดขาดแตใจดี หรือปกครองอยาง 
พอปกครองลูก 
 

ในองคกรที่มีระยะหางอํานาจต่ํา ทั้งผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาจะมองแตละ 
ฝายเทาเทียมกัน  ที่ตางกันมีเพียงหนาที่และบทบาทในการทํางาน  ซึ่งตั้งขึ้นเพื่อความสะดวกใน 
การทํางานเทานั้น  บทบาทและหนาที่เปลี่ยนแปลงไดเสมอ  การจัดองคกรจะเปนแบบกระจาย
อํานาจ(Decentralized) ระดับข้ันจะมีไมมาก  ระดับเงินเดือนไมแตกตางกันมาก  ทุกคนเทากันไม
มีใครมีสิทธิพิเศษเหนือใคร  ทุกคนใชส่ิงอํานวยความสะดวกที่บริษัทจัดใหเหมือนๆ กัน เชน ใชที่ 
จอดรถเดียวกันใครมากอนไดจอดกอน ใชโรงอาหารเดียวกัน หองน้ําเดียวกัน เปนตน  พนักงาน 
เขาถึงหัวหนาไดงาย และชอบหัวหนาที่ปกครองแบบที่ปรึกษา   
 

ตารางที่ 2.2 ความแตกตางดานความชอบในการทํางานของสังคมที่มีคาระยะหางอํานาจตางกัน 
 

สังคมที่มีระยะหางอํานาจต่ํา สังคมที่มีระยะหางอํานาจสูง 
ลักษณะผูจัดการที่พนักงานชื่นชอบ ลักษณะผูจัดการที่พนักงานชื่นชอบ 
• ประชาธิปไตย • เผด็จการ 
• สนับสนุนใหพนักงานเปนผูริเร่ิมโครงการ • เปนผูริเร่ิมโครงการและเปนผูตัดสินใจ 
       และมีสวนรวมในการตัดสินใจ  
• เปนอยางไรก็ไดเพื่อที่จะบรรลุเปาหมาย  • เปนไปตามสายการบังคับบัญชา 

งาน  
• มีความชํานาญในงานนั้นๆ • เปนผูอาวุโสและมีประสบการณ 
ลักษณะองคกรที่สมาชิกชื่นชอบ ลักษณะองคกรที่สมาชิกชื่นชอบ 
• เปนโครงสรางที่แบงเปนลําดับชั้นไมมาก • เปนโครงสรางที่แบงเปนลําดับชั้น 
• มีการกระจายอํานาจการตัดสินใจ • การตัดสินใจตางๆ อยูที่สวนกลาง 
• มีความแตกตางอยางชัดเจนในดานบท

บาทงานหรือหนาที่ที่ไดรับมอบหมาย 
• มีความแตกตางอยางชัดเจนในดาน

สถานะเงินเดือนหรือสิทธิพิเศษ  
• มีการควบคุมเชิงสนับสนุน • มีการควบคุมพนักงานโดยตรง 
ความตองการของสมาชิก ความตองการของสมาชิก 
• ไมมีความเกี่ยวของทางอารมณกับหัวหนา • มีความเกี่ยวของทางอารมณกับหัวหนา 
• ไดรับการยกยองอยางไมเปนทางการ • ไดรับการยกยองอยางเปนทางการ 
• รักษาสถานะดวยความสามารถ • รักษาสถานะดวยความเขมงวด 
• ตองการอิสระ • ตองการความมั่นคง 



 14

กรณีองคกรที่มีระยะหางอํานาจสูงนั้นอํานาจการบริหารขึ้นกับบุคคลไมกี่คน ผูใตบัง 
คับบัญชาจะไดรับคําสั่งวาจะตองทําอะไรบาง การริเร่ิมในส่ิงใดๆ จะตองเริ่มจากผูบังคับบัญชา 
เปนสําคัญ  ลักษณะของหัวหนาที่เปนที่ตองการจะตองเปนคนมีเมตตาใจดี แตหากผูใตบังคับ 
บัญชาเหลานี้ตองเจอกับหัวหนาที่ไมดี เขาเหลานั้นจะรูสึกตอตาน  การปฏิบัติงานก็จะเปนไปดวย 
ความอึดอดัใจ  แตก็ไมกลาขัดขืน   ในขณะองคกรที่มีระยะหางอํานาจต่ํานั้น สถานะของผูใต 
บังคับบัญชาและผูบังคับบัญชามาตางกันไมมากนัก ระบบการปกครองเปนแบบกระจายอํานาจ 
(Decentralized)  ซึ่งการกระจายอํานาจนั้นแสดงใหเห็นถึงความไววางใจ และความเชื่อมั่นใน 
ความสามารถของผูใตบังคับบัญชา 
 
 

   ปจจัยที่ 2 :  ความเปนปจเจกบุคคลและความเปนกลุม (Individualism and 
Collectivism) 
 

Hofstede  ไดกลาวถึงลักษณะความเปนกลุม(Collectivism) วาเปนลักษณะที่คน
จํานวนมากในสังคมมีความสนใจรวมกันเปนกลุมหรือมีความสัมพันธระหวางบุคคล แลวแสดง
ความสนใจออกมารวมกัน  ไมใชการแสดงออกเฉพาะของคนเพียงคนเดียว แตเปนความเปนสวน 
รวมของคนในกลุม (Hofstede, 1991)   ซึ่งสมาชิกจะรูสึกวาสังคมของตนแตกตางจากสังคมอื่น  
และสมาชิกในสังคมดังกลาวจะไดรับการคาดหวังใหอุทิศตนและมีความซื่อสัตยตอสังคมของตน  
สมาชิกจะพยายามรักษาความเปนกลุมกอนของตนเอาไว  และจะยึดถือคานิยมของสังคมนั้นไว 
รวมกัน 

 

ลักษณะความเปนกลุมที่เรามีสวนรวมเปนครั้งแรกก็คือ ครอบครัว   ซึ่งสังคมแบบ 
Collectivism เด็กๆ จะเติบโตมาในครอบครัวที่อาศัยอยูรวมกันมีความสัมพันธใกลชิดกัน  พวกเขา 
เรียนรูที่จะคิดไดเองในลักษณะที่คิดถึงความเปนสวนรวม  ความเปนกลุมหรือคิดถึงผูอ่ืนนอกเหนือ 
จากตัวเองดวย   ซึ่งลักษณะความเปนกลุมในแตละกลุมจะแตกตางกันดวย   และเปนพื้นฐาน 
ลักษณะเฉพาะของแตละคนดวย   โดยประเทศที่มีลักษณะ Collectivism ไดแก  ประเทศ ญี่ปุน  
อิหราน  ไตหวัน  และโคลัมเบียเปนตน (Hofstede, 1991) 

 

แตก็มีผูคนในสังคมที่มีความสนใจเฉพาะบุคคล  แลวแสดงออกมาเปนลักษณะ 
เฉพาะของตนเองไมเกี่ยวกับความสนใจรวมกันในกลุม   ซึ่งลักษณะเชนนี้  Hofstede กลาววาเปน 
ลักษณะความเปนปจเจกบุคคล(Individualism)  จะมีความสัมพันธในหมูสมาชิกในสังคมแบบที่
ไม ผูกพันกันมากนัก   สมาชิกจะใหความสําคัญกับเรื่องของตนหรือคุณคาที่ตนยึดถืออยางมาก 
(Hofstede, 1991)   เด็กจํานวนมากจะเติบโตขึ้นมาในครอบครัวที่ประกอบดวยพอแม  แตเด็กบาง 
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คนตองอาศัยอยูคนเดียว  หรือไปอยูไกลจากพอแม  เด็กๆ พวกนี้จะเติบโตโดยการเรียนรูและคิด 
ดวยตัวเองหรือคิดเฉพาะสวนของตนเอง   ดังนั้นพวกเขาจะมีลักษณะเฉพาะของแตละบุคคล 
(Individual Characteristic)แตกตางไปจากบุคคลอื่นๆ   โดยพวกเขาจะมีการศึกษาเพื่อจะยืนอยู 
ไดดวยตัวเอง  และคาดหวังที่จะออกจากบานไปทันทีที่อยูดวยตัวเองได  ประเทศที่มีลักษณะเชนนี้  
ไดแก  ประเทศสหรัฐอเมริกา  อังกฤษ  แคนาดา  และอิตาลีเปนตน (Hofstede, 1991) 

 

จากการศึกษาของ Etzioni  ในป 1975  ไดกลาวไววา ในองคกรที่ลักษณะของความ 
เปน Individualism นั้น   การมีสวนรวมของสมาชิกในองคกรจะเปนไปในลักษณะที่มีการวางแผน 
มาแลว  นั่นคือ  การทําเพื่อหวังผลตอบแทนนั่นเอง  ในขณะที่องคกรที่เปนแบบ Collectivism นั้น 
สมาชิกจะเขามามีสวนรวมกับองคกรดวยหลักศีลธรรม นั่นคือ การทําไปดวย ความสุจริตใจ  ไม 
หวังผลตอบแทนนั่นเอง 

 
1) ความแตกตางระหวางระหวางความเปนปจเจกบุคคลและความเปนกลุม เนื่องจาก      
    ลักษณะงาน 

 

ในสวนที่แลวไดกลาวถึงปจจัยวัฒนธรรมดานระยะหางอํานาจที่สามารถคํานวณเปน
คาดัชนีขององคกรได  และในแตละองคกรก็ยังสามารถคํานวณแยกตามแตละระดับของพนักงาน  
และพบวามีคาตางกันดวย แตดัชนีความเปนปจเจกบุคคลไมสามารถคํานวณตามพนักงานแตละ
ระดับได  เนื่องจากจะไมพบความแตกตางกัน เคยมีการทดลองใหบุคคลตางสาขาอาชีพทําแบบ 
สอบถามเกี่ยวกับเปาหมายในการทํางานทั้ง 14 ขอ  ผลปรากฏวาไมสามารถแยกแยะความแตก 
ตางของพนักงานแตละระดับได 
 

2) ความเปนปจเจกบุคคลและความเปนกลุมในสถานที่ทํางาน 
 

ในสังคมที่มีวัฒนธรรมแบบความเปนปจเจกบุคคลบริษัทตางๆ มักจะรับพนักงานที่มี
ความเปนตัวของตัวเอง  แตตองสอดคลองกับงานที่ทําและเขากับหัวหนางานไดดวย  สวนสังคมที่
มีวัฒนธรรมแบบความเปนกลุมบริษัทตางๆ มักจะรับพนักงานที่สามารถทํางานรวมกับกลุมได  
ระบบการจางงานก็มักจะเปนการจางญาติพี่นองของเจาของบริษัท หรือญาติพี่นองของพนักงาน 
หรือจางตามคําแนะนําของพนักงานเพื่อลดความเสี่ยง  และมีความคิดวาญาติพี่นองของตนเอง
เองนาจะเปนหวงในผลประโยชนและชื่อเสียงของบริษัทมากกวาคนอื่น  และยังสามารถชวยดูแล
ความประพฤติซึ่งกันและกันในครอบครัวได  แตในวัฒนธรรมแบบความเปนปจเจกบุคคลการจาง
ญาติมาทํางานเปนสิ่งที่ไมควรทําอยางยิ่ง  เนื่องจากอาจทําใหเกิดการใชความเปนญาติในการอาง
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สิทธิพิเศษเหนือคนอ่ืนและอาจทําใหบริษัทเสียผลประโยชน ในบางบริษัทมีกฎวาถาพนักงานใน
บริษัทแตงงานกันจะตองมีคนใดคนหนึ่งลาออก 
 

Christopher Eartey ซึ่งเปนนักวิจัยดานการจัดการชาวอเมริกันไดทําการทดลองโดย 
ใชผูจัดการฝกหัดจากประเทศจีนและอเมริกา  โดยแบงออกเปนประเทศละ 2 กลุม  กลุมละ 10 คน  
กลุมแรกใหทํางาน 200 งานภายในเวลา 1 ชั่วโมง (งานแตละงานจะใชเวลาทําประมาณ 2-5 นาที 
เชน เขียนบันทึก จดขอความ เขียนตาราง คํานวณเงินเดือน เปนตน  อีกกลุมหนึ่งใหแตละคน 
ทํางาน 20 งานภายในเวลา 1 ชั่วโมง ผลปรากฏวา ชาวจีนทํางานเปนกลุมไดดีกวาชาว อเมริกัน
มาก  แตชาวอเมริกันทํางานคนเดียวไดดีกวาชาวจีนมากเชนกัน (Early, 1989) 
 

ไมมีใครสามารถบอกไดวาวัฒนธรรมแบบไหนดีกวากัน  แตถาทราบวาวัฒนธรรมของ
องคกรเปนอยางไรก็สามารถปรับปรุงวิธีการทํางานใหสอดคลองกับวัฒนธรรมไดเพื่อประสิทธิภาพ
ในการทํางาน เชน ถาในองคกรมีวัฒนธรรมแบบความเปนกลุมจึงชอบที่จะทํางานเปนกลุม การสั่ง
งานใหมีความรับผิดชอบเปนกลุมจึงนาดีกวาสั่งงานใหไปทําคนเดียว การใหโบนัสหรือรางวัลเมื่อ
สามารถทํางานไดตรงตามเปาหมายควรจะใหรางวัลเปนกลุม  ความคิดเห็นของกลุมถือเปนเรื่อง
สําคัญ   หากผูบริหารไมเคารพความคดิเห็นของกลุมพนักงานก็อาจทําใหเกิดการตอตานในรูป
แบบตางๆ ได เชน สหภาพแรงงาน เปนตน 
 

ในสังคมที่มีวัฒนธรรมแบบความเปนปจเจกบุคคล  การจัดการก็ควรสงเสริมความ
เปนปจเจกบุคคล เพื่อใหงานมีประสิทธิภาพ การใหโบนัส รางวัล ควรให เปนรายบุคคลและตอง
ขึ้นกับความตั้งใจ  ความขยันของแตละคน  การจูงใจพนักงานดวย การให รางวัลบางครั้งอาจตอง
ขึ้นกับวิจารณญาณของผูจัดการดวย   
 

ในสังคมแบบเปนกลุมอาจมีความแตกตางกันของสมาชิกในแตละกลุม  โดยเฉพาะใน 
เร่ืองของศีลธรรมจรรยาบรรณ  หากความแตกตางนี้มากก็จะทําใหการทํางานของกลุมขาดประ
สิทธิภาพ  ดังนั้นหากจําเปนจะตองใหพนักงานรวมกลุมกันเพื่อทํางานอยางหนึ่งอยางใด  ผูจัดการ
ควรจะตองคํานึงถึงความแตกตางนี้ดวย 
 

เทคนิควิธีการตางๆ ที่เราเคยเรียนรูมา  สวนใหญถูกพัฒนาขึ้นในประเทศที่มีสังคม 
แบบปจเจกบุคคล  และเทคนิคเหลานั้นถูกสรางขึ้นโดยมีสมมติฐานที่วาสังคมเปนแบบความเปน 
ปจเจกบุคคล  ดังนั้นการนํามาใชในสังคมแบบความเปนกลุมจึงจําเปนตองพิจารณาอยางรอบ 
คอบดวย 
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ตารางที่ 2.3 ความแตกตางดานความชอบในการทํางานของสังคมที่มีลักษณะความเปนกลุมกับ 
สังคมที่มีลักษณะความเปนปจเจกบุคคล 
 

สังคมที่มีลักษณะความเปนกลุม สังคมที่มีลักษณะความเปนปจเจกบุคคล 
ลักษณะผูจัดการที่พนักงานชื่นชอบ ลักษณะผูจัดการที่พนักงานชื่นชอบ 
• เนนความสัมพันธกับพนักงานมากวาเรื่อง

งาน 
• เนนเรื่องงานมากกวาความสัมพันธกับ

พนักงาน 
• ไมยกยองหรือวิจารณพนักงานตรงๆ • ยกยองหรือวิจารณพนักงานอยางตรงไป  
       ตรงมา 
• สนับสนุนความสามัคคีในหมูพนักงาน 
  

• สนับสนุนการแลกเปลี่ยนความคิดและให
พนักงานตัดสินใจดวยตัวเอง 

• การเลื่อนขั้นหรือข้ึนเงินเดือนพิจารณา
จากความอาวุโส และความรวมมือกับ 

• การเลื่อนขั้นหรือเงินเดือนพิจารณาจาก
ผลงาน และการปฏิบัติงานเปนรายบุคคล 

       กลุม  
ลักษณะองคกรที่สมาชิกชื่นชอบ ลักษณะองคกรที่สมาชิกชื่นชอบ 
• ดูแลพนักงานเปนอยางดี • ใหโอกาสบุคคลใหเจริญกาวหนาในการ 
        ทํางาน 
• ยอมรับเปาหมาย และความสําเร็จของ • ยอมรับเปาหมายและความสําเร็จของ 
       กลุม       บุคคล 
• มีบรรยากาศแบบครอบครัว • มีบรรยากาศของความเปนมืออาชีพ 
• ยึดมั่นแบบแผนประเพณี • มีความกาวหนา 
ความตองการของสมาชิก ความตองการของสมาชิก 
• การฝกอบรม สภาพแวดลอมที่ดีในการ

ทํางาน การไดใชทักษะที่มีอยู 
• เวลาสวนตัว ความอิสระ ความทาทาย 

• การรักษาหนาและการยอมรับจากองคกร • ความเชื่อมั่นในตนเอง และการยอมรับ  
       จากเพื่อนรวมอาชีพ 
• การเขาขาง การปกปองคุมครอง • ความยุติธรรมและการสนับสนุน 
• ความเปนปกแผนของกลุม • ความมีอิสระ 
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ในสังคมแบบความเปนกลุม การวากลาวตักเตือนตอหนาเปนสิ่งที่ไมควรกระทําอยาง 
ยิ่ง เพราะเหมือนเปนการหักหนา  แมผูถูกวากลาวผิดจริงก็ตามก็ควรใชวิธีการวากลาวที่นุมนวล 
เชน การวากลาวผานคนกลาง เปนตน  ผูจัดการที่มาจากสังคมที่มีความเปนปจเจกบุคคล  เมื่อมา 
ทํางานในสังคมที่มีผูใตบังคับบัญชามีลักษณะความเปนกลุม  หากปรับตัวไมไดอาจเกิดความขัด 
แยงไมพอใจ หรือที่เรียกวา Culture shock  การทํางานรวมกันในสังคมแบบความเปนกลุมจําเปน
จะตองมีความไวใจซ่ึงกันและกันเปนพื้นฐานดวย 
 
 

ปจจัยที่ 3 : ลักษณะความเปนชายและความเปนหญิง (Masculinity and 
Femininity) 
 

1) ความหนักแนนเด็ดขาด  และความออนนอมถอมตัว 
  

พฤติกรรมในดานความหนักแนน  ความเด็ดขาด  และความออนนอมถอมตัว  เปน 
ความแตกตางของวัฒนธรรมอีกปจจัยหนึ่งที่สําคัญ คือ ลักษณะความเปนชายและลักษณะความ
เปนหญิง  ซึ่งตัวอยางเหตุการณที่แสดงถึงปจจัยลักษณะความเปนชายและความเปนหญิง ไดแก  
ชาวอเมริกันซึ่งมีคาลักษณะความเปนชายสูง  มักจะพูดถึงตนเองในทางที่ดีเกินความเปนจริง  เมื่อ
จะสมัครงานก็กรอกใบสมัครโดยอางถึงทุกสิ่งทุกอยางที่เคยไดรับเกรด รางวัลตางๆ  เพื่อแสดง
ความเปนที่สุดเหนือคนอ่ืน  ตรงขามกับชาวดัชต  ซึ่งมีคาลักษณะความเปนชายต่ํา  มักจะชอบ
ถอมตัว  เวลากรอกใบสมัครงานจะเขียนเฉพาะสิ่งที่จําเปน  โดยคาดหวังวาจะถูกซักถามตอน
สัมภาษณ  และจะพยายามระมัดระวังไมใหถูกมองวาเปนคนขี้โมโออวด  การใหคํามั่นสัญญา
อะไรก็ตองมั่นใจวาสามารถทําไดแนนอน  ผูสัมภาษณงานชาวอเมริกันจะเขาใจวัฒนธรรมของคน
อเมริกันในขอนี้ดี  เวลาพิจารณารับสมัคร งานก็จะลดระดับความนาเชื่อถือของขอมูลจากใบสมัคร
และคําพูดตางๆ ลง  สวนผูสัมภาษณงานชาวดัชตก็จะเขาใจวัฒนธรรมของชาวดัชตดีเชนกัน  
เวลาพิจารณารับสมัครงานก็จะเพิ่มระดับความนาเชื่อถือของขอมูลจากใบสมัครและคําพูดตาง ๆ 
ขึ้นเชนกัน 
 

2) เพศและบทบาทของลักษณะทางเพศ 
 

คําวา   Masculinity  และ  Feminity  ถาแปรตามพจนานุกรมอังกฤษ-ไทยจะ หมาย
ถึง  ความเปนชาย  และความเปนหญิง  ซึ่งในที่นี้ไมไดหมายความวา  เพศชายหรือเพศหญิง  แต
ความเปนชาย  และความเปนหญิงในที่นี้หมายความถึง  บทบาทที่แสดงออกของแตละบุคคล  วา
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มีลักษณะความเปนชายหรือเปนหญิง ซึ่งผูชายอาจแสดงออกในบทบาทของความเปนหญิงก็ได  
ในขณะที่ผูหญิงก็อาจแสดงออกในบทบาทของความเปนชายได  

 

ผูชายสวนใหญมักจะใหความสําคัญกับความสําเร็จในหนาที่การงาน  มีความกาวราว  
ชอบการแขงขัน  มีความแข็งแกรง  สวนผูหญิงมักจะใหความสําคัญกับการดูแลบาน  เลี้ยงลูก  ใส 
ใจคนรอบขาง  และนุมนวลกวา  ที่กลาวมานี้คือบทบาทความเปนชายและความเปนหญิง  ผูชาย 
บางคนอาจใสใจสิ่งแวดลอมรอบตัว  ความรูสึกของคนรอบขาง  มากกวาความสําเร็จในหนาที่การ 
งานก็ได  นั่นคือการแสดงบทบาทของความเปนหญิง  ในขณะที่ผูหญิงบางคนก็อาจแสดงบทบาท 
ของความเปนชายได  เชนเอาจริงเอาจังกับงาน  ใหความสําคัญกับงานเหนือครอบครัวหรือเพื่อน 
รวมงาน เปนตน   

 
3) วัฒนธรรมของแตละลักษณะทางเพศ 

 

จากรูปที่ 2.2  เราพอจะบอกไดวาสวนหนึ่งของการเรียนรูของจิตใจข้ึนอยูกับวาเรา 
เกิดมาเปนชายหรือหญิง เชนเดียวกับเชื้อชาติ ซึ่งเราเลือกไมได  แตทั้งวัฒนธรรมของล ักษณะทาง
เพศและวัฒนธรรมของชาติตางก็เกิดจากการเรียนรูทั้งสิ้น 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
รูปที่ 2.4  ความสัมพันธระหวางดัชนีความเปนชาย(Masculinity index) กับลักษณะทางเพศ 

(Hofstede, 1991) 
 

เมื่อผูชายรวมกลุมกันก็จะเกิดวัฒนธรรมแบบความเปนชายขึ้นในกลุม เชนเดียวกัน 
ถาผูหญิงรวมกลุมกันก็จะเกิดวัฒนธรรมแบบความเปนหญิงขึ้นในกลุม  วัฒนธรรมแบบความเปน 
ชายถือเปนสิ่งแปลกปลอมสําหรับผูหญิง และวัฒนธรรมแบบความเปนหญิงก็ถือเปนสิ่งแปลก 

Masculinity index by 
gender 

Tender Tough 

Men 

Women 

50 0 100 

Country masculinity index 
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ปลอมสําหรับกลุมผูชาย  การไมเขาใจวัฒนธรรมของแตละฝายอาจทําใหเกิดความขัดแยงทาง 
วัฒนธรรม (Culture Shock)  ซึ่งทําลายความรูสึกซึ่งกันและกันได 

 
4) ความเปนชายและความเปนหญิงในแตละลักษณะงาน 

 

ในบางอาชีพหรือบางงานจําเปนตองใชความเปนความเปนชายมากกวาบางอาชีพ  
เนื่องจากลักษณะของงานที่ทํานั้น  จากงานวิจัยของ Hofstede ในป 1991  ซึ่งไดศึกษางานของ 
พนักงาน IBM 38 ตําแหนง แบงเปน 6 กลุมใหญ  พบวา แตละกลุมตองใชความเปนชายไม เทา
กัน  โดยสามารถเรียงลําดับจากอาชีพที่ตองใชความเปนชายสูงไปจนถึงอาชีพที่ตองใชความ เปน
หญิงสูงดังนี้ 
  

(1) พนักงานขาย 
(2) พนักงานผูเชี่ยวชาญ (วิศวกร  นักวิทยาศาสตร) 
(3) พนักงานที่มีทักษะ  ชางเทคนิค 
(4) ผูจัดการ 
(5) พนักงานที่ไมตองใชทักษะ  หรือใชบางสวน 
(6) พนักงานที่ทํางานในสํานักงาน 

 

พนักงานขายสวนใหญไดรายไดจากคาคอมมิชชัน  และมีการแขงขันสูง  นักวิทยา 
ศาสตร  วิศวกร  นักเทคนิค  มักจะใหความสําคัญกับผลงานทางเทคนิคของตนเอง  ซึ่งแสดงถึง 
ความเปนชาย  สวนผูจัดการนั้นตองใชทั้งเทคนิคและการบริหารคนดวย จึงตองใชทั้งความเปน 
ชายและความเปนหญิง  สวนพนักงานที่ไมตองใชทักษะ หรือใชบางสวน โดยมากจะไมคอยสนใจ 
ความสําเร็จระดับสูงๆ เทาใด  แตตองทํางานรวมกันเปนทีมอยูเปนประจําจึงตองใชความเปนหญิง  
สวนงานสํานักงานเปนงานที่ตองติดตอส่ือสารกับคนทั้งภายในและภายนอกองคกรจึงตองใชความ
เปนหญิงสูง 
 

5) ความเปนชายและความเปนหญิงในที่ทํางาน 
 

นอกจากการใหความสําคัญกับงาน ความกาวราว และความทะเยอทะยานที่เปน 
ลักษณะของวัฒนธรรมแบบความเปนชาย  และความออนโยนกับการใสใจผูอ่ืนที่เปนลักษณะของ 
วัฒนธรรมแบบความเปนหญิง  แลวปจจัยลักษณะความเปนชายและความเปนหญิงยังเกี่ยวของ
กับการรับมือ กับปญหาที่เกิดขึ้นในงานที่ทํา  ประเทศที่มีวัฒนธรรมแบบความเปนชาย เชน USA, 
UK, Ireland  การรับมือกับปญหาจะใชวิธีตอสูเพื่อชัยชนะ  สวนประเทศที่มีวัฒนธรรมแบบความ
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เปนหญิง เชน Netherlands, Sweden, Denmark  การรับมือปญหาจะใชวิธีเจรจาและการ
ออมชอม 
 

สังคมที่มีวัฒนธรรมแบบลักษณะความเปนชาย ควรจะใหพนักงานมีโอกาสในการได
ทํางานที่ไดรับการยอมรับ งานที่กาวหนาและทาทาย  Frederick Herzberg (1966) ไดกลาวไวใน
หลัก “การเพิ่มคุณคาของงาน” วาการมอบหมายใหพนักงานทํางานงายๆ ก็ควรมอบความรับผิด
ชอบอ่ืนเพิ่มเติมดวย เชน ถามอบหมายใหพนักงานควบคุมเครื่องจักรก็อาจมอบหนาที่ในการตั้ง
เครื่องและการบํารุงรักษาเครื่องใหดวย  สวนในสังคมที่มีวัฒนธรรมแบบความเปนหญิงงานที่มอบ
หมายใหพนักงานทําควรเปนงานที่ใหโอกาสในการชวยเหลือสังคมและผูอ่ืน และเปนงานที่ตองติด
ตอส่ือสารกับคนอ่ืนดวย 

 

ผูจัดการในสังคมแบบความเปนชายจะมีความเด็ดขาด ตัดสินใจดวยตัวเองคนเดียว  
โดยดูจากความจริงมากกวาประชามติ  สวนผูจัดการในสังคมแบบความเปนหญิงจะคํานึงถึงความ 
รูสึกผูอ่ืนมากกวาความเด็ดขาด  การตัดสินใจทําอะไรจึงตองอาศัยประชามติ 
 

จากที่กลาวมาแลวจะเห็นไดวาวัฒนธรรมแบบความเปนชายเปนผลดีตออุตสาหกรรม  
โดยเฉพาะในอุตสาหกรรมการผลิตในปริมาณมากๆ  เนื่องจากการผลิตแบบนี้จําเปนตองมี ประ
สิทธิภาพและความเร็ว สวนวัฒนธรรมแบบความเปนหญิงเปนผลดีตออุตสาหกรรมการบริการ 
การใหคําปรึกษา การขนสง การผลิตตามความตองการของลูกคา และอุตสาหกรรมที่เกี่ยวของกับ 
สิ่งมีชีวิต เชน Biochemistry การเกษตร ตัวอยางเชน ประเทศญี่ปุนเปนผูนําในดานสินคาอิเลค 
โทรนิคคุณภาพสูง  Netherlands และDenmark เปนผูนําในธุรกิจบริการ การขนสงสินคาการ 
เกษตรและยา เปนตน 
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ตารางที่ 2.4 ความแตกตางดานความชอบในการทํางานของสังคมที่มีลักษณะความเปนหญิงกับ
สังคมที่มีลักษณะความเปนชาย 
 

สังคมที่มีลักษณะความเปนหญิง สังคมที่มีลักษณะความเปนชาย 
ลักษณะผูจัดการที่พนักงานชื่นชอบ ลักษณะผูจัดการที่พนักงานชื่นชอบ 

• หนักแนน เด็ดขาด แข็งกราว • มีความเห็นอกเห็นใจ แสวงหาขอตกลง 
รวมกัน รอบคอบ   

• คํานึงถึงสวัสดิการของลูกจาง • คํานึงถึงผลงานของลูกจาง 
• ชายหรือหญิงก็ได • ชาย 
• แกไขความขัดแยงดวยการประนีประนอม • แกไขความขัดแยงดวยการสูกันจนรูแพรู 
       ชนะ 
ลักษณะองคกรที่สมาชิกชื่นชอบ ลักษณะองคกรที่สมาชิกชื่นชอบ 
• เนนความรวมมือ • เนนการแขงขัน 
• สงเสริมความนาสนใจของงาน โดยการให 

โอกาสที่จะไดรวมมือ และชวยเหลือผูอ่ืน 
• สงเสริมความนาสนใจของงาน โดยการให 

โอกาสที่จะไดการยอมรับการเลื่อน 
       ตําแหนง 
• มีขนาดเล็ก และรับผิดชอบตอสังคม • มีขนาดใหญ 
• มีพนักงานเปนศูนยกลาง • มีงานเปนศูนยกลาง 
ความตองการของสมาชิก ความตองการของสมาชิก 
• คุณภาพชีวิตในการทํางาน • คุณภาพของผลงาน 
• มีความสัมพันธที่ดีกับบุคคลอื่นในองคกร • รายไดและการเลื่อนตําแหนง 
• มีความรับผิดชอบ ความเคารพตอลูกคา • มีประสิทธิภาพ รวดเร็ว และปริมาณงาน 
• ครอบครัว และงาน • งาน 

 

 
ปจจัยที่ 4 :  การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน (Uncertainty  Avoidance) 

 

ความไมแนนอนทําใหเกิดความกังวลได  ในแตละสังคมจึงพัฒนาวิธีการตางๆ ขึ้นเพื่อ 
บรรเทาความกังวลนี้  วิธีการเหลานี้ไดแก  การใชเทคโนโลยี  กฎหมาย  และศาสนา  เปนตน  
เทคโนโลยีสามารถชวยลดความไมแนนอนเนื่องจากธรรมชาติ  กฎหมาย  และกฎระเบียบปองกัน 
ความไมแนนอนเนื่องจากพฤติกรรมของคน  ศาสนาและความเชื่อใชในการทํานายอนาคตของคน 
ความไมแนนอนเกิดจากความรูสึกและประสบการณในอดีตของแตละคน  ความรูสึกเหลานี้ไมได 



 23

เกิดขึ้นเฉพาะคนใดคนหนึ่งแตอาจเกิดขึ้นกับสมาชิกอื่นๆ ในสังคมดวย  เชนเดียวกับวัฒนธรรม
อ่ืนๆ  ที่เกิดจากการเรียนรู 
 

ระดับของความกังวลจะแตกตางกันไปในแตละสังคม  โดยสังคมที่มีความกังวลสูงจะ
มีการแสดงออกดวยทาทางมากกวาสังคมที่มีความกังวลต่ํา  ความแตกตางระหวางคนในสังคมที่มี
วัฒนธรรมแบบ Uncertainty avoidance สูงและต่ํานั้นสังเกตไดงายคือ คนในสังคมที่มี 
Uncertainty avoidance สูง  มักจะทําตัวใหยุง  กระวนกระวาย  อารมณรุนแรง  กาวราวและ 
กระตือรือรน  ซึ่งทําใหคนในสังคมแบบนี้อยูอยางไมคอยมีความสุข  สวนคนที่มี Uncertainty 
avoidance ต่ํา  มักจะเปนคนเรียบ ๆงาย ๆ และเกียจคราน 
 

1) การหลีกเลี่ยงความไมแนนอนและความกังวล 
 

ระดับของความกังวลแตกตางกันไปตามแตละส ังคม  โดยสังคมที่มีความกังวลสูงจะมี 
การแสดงออกดวยทาทางมากกวาสังคมที่มีความกังวลต่ํา  การพูดจาจะมีการใชทาทางประกอบ 
เพื่อแสดงอารมณ เชน ในประเทศญี่ปุน เกาหลี และไตหวัน การระบายความเครียดและความ
กังวลจะอาศัยการดื่มสุรา  ในขณะเดียวกันก็จะปลดปลอยอารมณกาวราวเพื่อระบายความเครียด
และความกังวล  ในสังคมที่มีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนต่ํา ความเครียดเหลานี้ไมไดถูกปลด
ปลอย เนื่องจากความกาวราวรุนแรงเปนสิ่งที่สังคมไมยอมรับ  หากความเครียดกอตัวสะสมมาก
เกินไปอาจทําใหเกิดโรคภัยเกี่ยวกับจิตใจหรือสมองได เชน เสนเลือดในสมองแตก เปนตน 
 

ความแตกตางระหวางคนในสังคมที่มีวัฒนธรรมแบบการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนสงู
และต่ํานั้น สังเกตไดงายคือ คนในสังคมที่มีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูงมักจะทําตัวใหยุง 
กระวนกระวาย อารมณรุนแรง กาวราวและกระตือรือรน  ซึ่งทําใหคนในสังคมแบบนี้อยูอยางไม 
คอยมีความสุข  สวนคนในสังคมที่มีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนต่ํามักจะเปนคนเงียบๆ งายๆ 
และเกียจคราน 
 

การหลีกเลี่ยงความไมแนนอนแตกตางจากการหลีกเลี่ยงความเสี่ยง (Risk 
avoidance) คือ ความเสี่ยง(Risk) หมายถึงความเสี่ยงตอเหตุการณซึ่งเฉพาะเจาะจง แตความไม 
แนนอน หมายถึง สถานการณหรือเหตุการณที่ไมแนนอน  ซึ่งไมรูวาเกี่ยวกับเรื่องอะไร 
 

จากการสํารวจพบวาการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนจะแตกตางกันไปตามอายุของคน 
เมื่อคนแกตัวลง พบวาจะมีความเครียดสูงขึ้น เคารพกฎเกณฑมากขึ้น และตองการทํางานรวมกับ 
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บริษัทไปอีกนานๆ  และในองคกรที่มีคาดัชนีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูง พนักงานมักจะไม 
คอยเปลี่ยนงาน   
 

2) การหลีกเลี่ยงความไมแนนอนในสถานที่ทํางาน 
 

ในสังคมที่มีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูงจะมีกฎระเบียบทั้งที่เปนทางการและไม 
เปนทางการมาก เพื่อควบคุมความถูกตองในหนาที่ของหัวหนาและลูกนอง  สมาชิกของสังคมเอง 
จะไมชอบกฎระเบียบ   กฎระเบียบจะถูกกําหนดขึ้นเทาที่จําเปนเทานั้น 
 

ในสังคมที่มีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูง คนจะทํางานหนักหรือยางนอยที่สุดก็ 
คือใหตัวเองมีอะไรทําอยูตลอดเวลา ชีวิตเรงรีบ เวลาเปนเงินเปนทอง  ทําใหคนในสังคมแบบนี้มี 
ความถูกตองและตรงตอเวลา ทํางานหนักไมวาหัวหนาจะดูอยูหรือไมก็ตาม  สวนในสังคมที่มีการ 
หลีกเลี่ยงความไมแนนอนต่ํา คนจะทํางานหนักก็ตอเมื่อจําเปนจะไมไดเกิดจากความตองการในใจ 
ทุกคนชอบความสบาย 
 

ความแตกตางของการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน ทําใหวิธีจูงใจคนแตกตางกันออกไป 
Maslow ไดกลาวถึงความตองการพื้นฐานของมนุษยไว 5 ขอ เรียงตามความสําคัญจากนอยไป 
มากดังนี้คือ ความตองการทางกายภาพ  ความตองการความปลอดภัยและมั่นคง  ความตองการ 
เปนสวนหนึ่งของสังคม  ความตองการการยอมรับในสังคม  ความตองการทําสิ่ง ที่ปรารถนา (Self-
actualization)  ถามองในแงของการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน และลักษณะความเปนชาย ความ 
ตองการพื้นฐานนี้ก็จะเปลี่ยนไป 
 

ในสังคมที่มีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูง ความตองการความปลอดภัยและความ 
มั่นคงจะอยูเหนือความตองการอื่นๆ ความตองการเปนสวนหนึ่งของสังคมก็จะอยูเหนือความตอง 
การอื่นๆ สําหรับในสังคมที่มีลักษณะความเปนหญิง  แตในสังคมที่มีลักษณะความเปนชายความ 
ตองการเปนที่ยอมรับของสังคมจะอยูเหนือความตองการอื่นๆ ดังนั้นการจูงใจพนักงานจึงตอง 
พิจารณาวาวัฒนธรรมองคกรเปนอยางไรดวย 
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ตารางที่ 2.5  ความแตกตางดานความชอบในการทํางานของสังคมที่มีการหลีกเลี่ยงความไม แน
นอนสูง กับสังคมที่มีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนต่ํา 
 

สังคมที่มี Uncertainty Avoidance สูง สังคมที่มี Uncertainty Avoidance ตํ่า 

ลักษณะผูจัดการที่พนักงานชื่นชอบ ลักษณะผูจัดการที่พนักงานชื่นชอบ 
• มีเปาหมาย คําตอบ และคําสั่งที่แนนอน 
 

• มอบหมายงานอยางกวางๆ ใหอิสระ ไม 
เรงรัดงานมากเกินไป 

• เกี่ยวของกับปญหางานปฏิบัติการในแต 
      ละวัน 

• เกี่ยวของกับการใชความคิดดานกลยุทธ 
และเพื่อผลประโยชนระยะยาว 

• แสดงความรูสึก • เก็บความรูสึก 
• เปนผูชํานาญการพิเศษ • เปนผูที่ถนัดดานการทํางานทั่วไป 
ลักษณะองคกรที่สมาชิกชื่นชอบ ลักษณะองคกรที่สมาชิกชื่นชอบ 
• ชัดเจน มีกฎระเบียบเปนทางการ • กฎระเบียบที่ชัดเจนในองคกรมีนอยกวา 
      มีมาตรฐาน  
• มีโครงสรางองคกรที่ชัดเจน • โครงสรางเปนที่รูกันเองในหมูสมาชิก 
• เสถียร สม่ําเสมอ และมีหลักการ • ยืดหยุน ปรับเปลี่ยนได 

• เนนในดานงานวิจัยเกี่ยวกับการดัดแปลง • เนนในดานงานวิจัยที่เปนพื้นฐาน และ
เกี่ยวกับการใชความคิด   

ความตองการของสมาชิก ความตองการของสมาชิก 
• มีการอธิบายงาน และความคาดหวังใน

การทํางานอยางเฉพาะเจาะจง 
• มีการอธิบายงาน และความคาดหวังใน 

การทํางานอยางกวางๆ 
• แมนยํา ตรงตอเวลา และทํางานหนัก • มีความคิดริเร่ิม ชอบเสี่ยง และสรางสรรค 
• นําแนวความคิดใหมๆ ไปปฏิบัติ • พัฒนาแนวความคิดใหมๆ 
• ความมั่นคงและเสถียรภาพในการทํางาน • ความยืดหยุนและผลสําเร็จของงาน 

 
 

ปจจัยที่ 5 :  พลวัตขงจื้อ(Confucian  Dynamics) 
 

การศึกษาของ  Hofstede  ไดสรุปปจจัยทางวัฒนธรรมได  4  ปจจัยดังไดกลาว มา
แลว  ตอมาไดมีการศึกษาดวยวิธีอ่ืนเพื่อหาปจจัยทางวัฒนธรรมซึ่งอาจยังไมพบในการศึกษา 
บริษัท IBM  ในขณะเดียวกับที่มีการสํารวจบริษัท IBM ของ Hofstede  มีงานวิจัยอีกชิ้นงานซึ่งถูก
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ตีพิมพ  (Ng et al.,  1982,  pp.196-205)  โดยกลุมนักวิจัยจาก 9 ประเทศในแถบเอเชียแปซิฟคได
ปรับปรุงเครื่องมือที่ เรียกวา  Rokeach  value  survey  (RVS)  และนํามาใชสํารวจนักเรียนจิต
วิทยา  100  คนจาก  10  ประเทศ  RVS  เปนเครื่องมือที่ไดรับความนิยมมากในการพิจารณาคา
นิยมของสังคม แตผลการสํารวจในครั้งนั้นไมไดถูกนํามาเปรียบเทียบกับผลจาก IBM  เนื่องจากวิธี
การในการวิเคราะหตางกัน  จนกระทั่ง Michael Bond จาก Chinese University of Hong Kong 
ไดนําผลจากการศึกษา RVS วิเคราะหใหมเพื่อใหเปนแนวทางเดียวกับการศึกษาบริษัท IBM แลว
เปรียบเทียบกัน  ปรากฏวาพบปจจัยทางวัฒนธรรม 5 ปจจัย  และ 4 ปจจัยก็มีความสัมพันธกับผล
การศึกษาบริษัท IBM  แตยังไมสามารถแปรความหมายของปจจัยที่ 5 ได (Hofstede and Bond, 
1984) 

 

ทั้ง RVS  และ  IBM  questionnaires  ถูกสรางขึ้นจากความคิดของชาวตะวันตกทั้ง 
สิ้น  แมวาจะนํามาใชใหชาวตะวันออกตอบคําถามก็ตาม  อาจมีคําถามบางขอไมเกี่ยวของกับชาว 
ตะวันออกเลย  ในขณะที่บางคําถามที่ควรถามกลับไมมี  ดังนั้น  Michael Bond  จึงพัฒนา แบบ
สอบถามใหมจากความรวมมือของนักสังคมวิทยาชาวฮองกง  และไตหวัน  ซึ่งเรียกวา  Chinese 
value survey  (CVS)  และสามารถสรุปปจจัยทางวัฒนธรรมที่  5  ซึ่งเขาเรียกวา  Confucian  
Dynamics หรือ พลวัตขงจื้อ  ไดวา 

 

พลวัตขงจื้อ  หมายถึง  การดําเนินตามคําสอนของขงจื๊อ  หรือวิธีการมองอนาคตของ 
คนวามองแบบระยะยาวหรือระยะสั้น คําสอนของขงจื๊อที่เปนสาระสําคัญของปจจัยทางวัฒนธรรม 
ตัวที่ 5 ไดแก 

 

(1) ความมั่นคงของสังคมมีพื้นฐานมาจากความสัมพันธของบุคคลซึ่งมีความไมเทา 
เทียมกัน ความไมเทาเทียมกันทําใหความสัมพันธของบุคคลเปนแบบพึ่งพาอาศัย 
กัน 

(2) ครอบครัวเปนตนแบบของทุกๆ สังคม  คนแตละคนไมไดอยูตัวคนเดียว  ทุกคนจะ 
เปนสมาชิกของกลุมสังคมหรือครอบครัว  เด็ก ๆ จะตองเรียนรูที่จะเขาสังคมใหได  
ตองรูจักการรักษาหนาคนอื่นซึ่งเปรียบเสมือนการใหเกียรติ  และรักษาหนาซึ่งกัน 
และกัน 

(3) ถาไมอยากใหคนอื่นปฏิบัติตอเราอยางไร  ก็จงอยาปฏิบัติตอเขาอยางนั้น 
(4) คนจะตองทํางานที่ทําใหเกิดการพัฒนาทักษะ  การเรียนรู  ตองทํางานหนัก  ไมใช 

จายเกินความจําเปน  อดทน  และอดออม 
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คา  LTO  ถายิ่งสูงแสดงถึงความเชื่อในคําสอนขงจื๊อสูง หรือ Long-term orientation 
สูง และสนับสนุนกิจกรรมการบริหาร  ความเพียรพยายามและการยืนหยัดยึดมั่นในเปาหมายเปน
สิ่งที่จําเปนอยางยิ่งในการเปนนักบริหาร  การเชื่อฟงและการปฏิบัติตามคําสั่งของผูที่มีอํานาจนอย
กวาเปนสวนหนึ่งที่ทําใหบทบาทของผูบริหารสําคัญยิ่งขึ้น  ความประหยัด  มัธยัสถ  ทําใหมีเงิน
ออมเอาไวใชในการลงทุนเพิ่มอีก  ความละอายทําใหคนมองเรื่องพันธะสัญญาที่ใหแกกนัและกัน
เปนเรื่องใหญ 
 

สวนในดาน  Short-term orientation  ความสม่ําเสมอ  ถามีมากเกินไปก็จะทําใหคน 
ไมมีความคิดริเร่ิม  ไมพยายามเสี่ยง  และไมเปลี่ยนแปลงตัวเองแมจะอยูในภาวะที่ตลาดเปลี่ยน 
แปลงอยางรวดเร็วก็ตาม  การรักษาหนามากเกินไปอาจทําลายธุรกิจได  เชนการตัดสินใจพลาด 
ของผูจัดการในการซื้อวัตถุดิบที่ไมมีคุณภาพเขามา  แตเพื่อรักษาหนาตนเองจึงสั่งใหใชวัตถุดิบ ดัง
กลาวจนทําใหเกิดผลเสียหายตอสินคาสําเร็จรูป  เปนตน  การเคารพประเพณีมากเกนิไปก็อาจ ขัด
ขวางแนวคิดใหมๆ  เกี่ยวกับสินคาและบริการ  หรืออาจไมยอมรับเทคโนโลยีใหมๆ  ทําใหไมเกิด 
การพัฒนาบริษัท  การตอบแทนกันในสังคมดวย  คําทักทาย  การแสดงความรักและของขวัญ  
แสดงออกดวยการเนนเรื่องมารยาทที่ดีในสังคมมากกวาความสามารถ 
 

ตารางที่  2.6  ความแตกตางระหวาง  Short-term orientation และ  Long-term orientation 
 

Short-term orientation Long-term orientation 
• เคารพประเพณี 
 
• เคารพสังคมและสถานะทางสังคม

เหนือส่ิงอื่นใด 
• ใชจายสุลุยสุราย 
• มีเงินออมสําหรับการลงทุนนอย 
• คาดหวังในผลงานอยางรวดเร็ว 
 
• หวงเรื่องการรักษาหนา 
� เนนขอเท็จจริง 

• ปรับเปลี่ยนประเพณีใหเขากับส่ิง
แวดลอมที่ทันสมัย 

• เคารพสังคมและสถานะทางสังคม
โดยมีขอจํากัด 

• ประหยัด  อดออม 
• มีเงินออมสําหรับการลงทุนมาก 
• มีความพยายาม  และอดทนแมวา

ผลที่ไดจะชา 
• หวงเรื่องเปาหมาย 
• เนนคุณธรรม 
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ในแตละประเทศจะประกอบไปดวยกลุมสังคมยอยๆ  มากมาย  บุคคลจะแตกตางกัน 
ไปตามแตละสังคม  ระดับการศึกษา  เชื้อชาติ  เผาพันธุ  เพศ  อายุ  ฯลฯ  เพียงแตบงชี้วาอะไรเปน 
ลักษณะของวัฒนธรรม  เพื่อความเขาใจและสามารถอธิบายลักษณะของสังคมนั้นได  แตไม 
สามารถยึดถือไดวาคะแนนที่ไดจากการคํานวณของ  Hofstede  เปนตัวแทนของคนทั้งหมด   
 

2.1.4 ดัชนีทางวัฒนธรรม 
 

จากงานวิจัยของ Hofstede ไดมีการนําเสนอการประเมิณคาดัชนีทางวัฒนธรรมทั้ง 5 
ปจจัยดังนี้ 

 

1. การวัดระดับระยะหางอํานาจ (Power Distance Index: PDI)   
 

ความไมเทาเทียมกันในสังคมเปนหนึ่งในปจจัยวัฒนธรรม  ซึ่งจะใหมีการตอบแบบ 
สอบถามในคําถามเกี่ยวกับการจัดการกับความไมเทาเทียมกันในสังคม   โดยคําถามจะไดมาจาก
นักจิตวิทยาชาวดัตชวาเปนระยะหางของการแสดงออกของผูใตบังคับบัญชากับหัวหนาของเขา 
(Mulder, 1976)   ซึ่ง 3 คําถามหลักๆ ที่นํามาใชในการคํานวณคา PDI จะถามเฉพาะกับพนักงาน
ไมเกี่ยวกับผูจัดการหรือผูบริหาร ดังนี้   

 

(1) บอยครั้งแคไหนที่พนักงานไมกลาจะแสดงความไมเห็นดวยกับผูจัดการ
ของเขา  โดยใหเลือกคะแนนระหวาง 1 (บอยมาก)  ไปจนถึง 5 (นอยมาก) 

(2) รอยละของผูใตบังคับบัญชาที่คิดวา หัวหนาของเขามีการปกครอง แบบ
เผด็จการ(Autocratic) หรือแบบพอปกครองลูก(Paternalistic)  โดยใหพนักงานเลือกจากการปก
ครอง 4 แบบ ไดแก เผด็จการ(Autocratic)  พอปกครองลูก(Paternalistic)  ที่
ปรึกษา(Consultative)  และประชาธิปไตย(Democratic) 

(3) รอยละของผูใตบังคับบัญชาที่ชอบหัวหนาที่มีการปกครองแบบที่
ปรึกษา(Consultative)   
 

การวัดระดับระยะหางอํานาจในสังคมที่ไดจากการกรอกแบบสอบถามของพนักงาน
บริษัทจะถูกนํามาคํานวณเปนคาดัชนีระยะหางอํานาจขององคกร  โดยทุกๆคําถามจะมีชวงของ
คะแนนเปน 1, 2, 3, 4 และ 5 และในแตละคําถามจะคํานวณออกมาเปนคาเฉลี่ยหรือรอยละของ
การเลือกคําตอบขอนั้น  จากนั้นนําคาเฉลี่ยหรือรอยละที่ ไดมาคํานวณคา PDI    

 

การคํานวณคา PDI ของ Hofstede ไดใชวิธีการทางคณิตศาสตร ดังนี้ 
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PDI  =  135 – (คะแนนเฉลี่ยของคําถามขอที่ 1)  +  (%ของผูใตบังคับบัญชาที่รูสึกวา 
ผูบังคับบัญชาของเขาเปนแบบ Autocratic หรือ Paternalistic) - (%ของผูใตบังคับบัญชาที่ชอบ ผู
บังคับบัญชาแบบ Consultative) 

 

เมื่อพิจารณาทั้ง 3 คําถามจะสังเกตไดวา  คําถามขอที่ (1)แสดงถึงความกลาของ 
พนักงาน  (2)หัวหนาปกครองแบบ Autocratic หรือ Paternalistic  (เปนสิ่งแวดลอมที่พบในสถาน
ที่ทํางาน)  (3)แสดงถึงสิ่งที่พนักงานชอบหรือตองการสภาพแวดลอมการทํางานที่เปนแบบนั้น   ซึ่ง
จะเห็นวาในองคกรที่พนักงานไมกลัวที่จะแสดงความไมเห็นดวยกับหัวหนา  และหัวหนาก็ไมได
เปนแบบเผด็จการหรือแบบพอปกครองลูก พนักงานสวนใหญมักจะชอบหัวหนา ที่มีลักษณะการ
ปกครองเปนแบบที่ปรึกษา 

 

ในทางตรงขามถาพนักงานไมกลาที่จะแสดงความไมเห็นดวยกับหัวหนา  และหัวหนา 
มีการปกครองแบบเผด็จการหรือแบบพอปกครองลูก   พนักงานสวนใหญมักจะชอบเจานายที่มี 
ลักษณะการปกครองแบบเผด็จการ  หรือแบบพอปกครองลูก    

 

โดยคา PDI จะแสดงใหเห็นถึง  ความขึ้นแกกันหรือการพึ่งพาอาศัยกันของคนใน 
องคกร   ซึ่งในองคกรที่มีคา PDI ต่ํา  คนในสังคมไมจําเปนตองพึ่งพาอาศัยกัน  เนื่องจากถือวาทุก
คนเทาเทียมกัน  ในกรณีระหวางหัวหนากับลูกนอง  จะพบวาผูใตบังคับบัญชาจะมีความคิด เปน
ของตัวเอง   ผูใตบังคับบัญชาไมตองพึ่งพาหัวหนาเทาใดนัก  และมักไมคอยยอมรับความคิด ของ
หัวหนา   เม่ือใหตอบคําถามถึงความชอบในลักษณะการปกครองของหัวหนา  คนสวนใหญจึงตอบ
วาชอบการปกครองแบบที่ปรึกษามากกวาการออกคําสั่ง   สวนในองคกรที่มีคา PDI สูง  มีภาว
การณขึ้นแกกัน  หรือการพึ่งพากันสูง  ผูใตบังคับบัญชาจึงตองพึ่งพาหัวหนามาก  ไมคอยมี ความ
คิดเห็นของตัวเอง  มักจะยอมรับความคิดเห็นของหัวหนาเปนหลัก และจะชอบการปกครอง แบบ
ออกคําสั่งใหทํามากกวา 

 

อาจกลาวไดวา Power Distance  หมายถึง  การที่ผูที่มีอํานาจนอยกวาในสังคมรู 
และยอมรับวาอํานาจถูกกระจายไปอยางไมเทาเทียมกัน  ดังนั้นภาวะความเปนผูนํา(Leadership) 
จะไมไดเกิดขึ้นจากที่ตัวของผูนําเพียงคนเดียวแตเกิดขึ้นจากการที่ผูตามยอมรับในอํานาจที่ตางกัน
ดวย 
 

2. การวัดระดับความเปนปจเจกบุคคล (Individualism index : IDV) 
 

การวัดระดับความเปน Individual ในสังคม  จะใชคําถาม 6 ขอ จากคําถามเกี่ยวกับ
เปาหมายในการทํางาน  14  ขอ  ซึ่งจะถามในลักษณะที่ใหคิดถึงปจจัยที่พนักงานเห็นวาสําคัญตอ
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ตัวเขามากนอยเพียงใด  คําถามทั้ง 14 ขอนี้จะสามารถใชวัด Individualism index และ 
Masculinity-femininity index  ซึ่งจะกลาวในสวนตอไป แตสําหรับคําถามดานเปาหมาย
การทํางานที่จะชี้วาสังคมเปนแบบ Individualist ไดแก 

 

(1) ความตองการมีเวลาสวนตัวของพนักงาน  หมายถึง  พนักงานตองการมี 
เวลาเหลือเพียง พอสําหรับตนเอง  และครอบครัวภายหลังจากการทํางาน 

(2) ความตองการความมีอิสระในการทํางาน  หมายถึง  พนักงานตองการความ 
เปนอิสระในการเลือกวิธีการทํางานของตนเองเพื่อใหบรรลุเปาหมายของ 
องคกร 

(3) ความตองการความทาทายของพนักงาน  หมายถึง  พนักงานตองการทํา 
งานที่ทาทายความสามารถ  ความกาวหนา  และสามารถทําใหประสบ 
ความสําเร็จในชีวิตได 

 

สําหรับเปาหมายที่จะชี้วาสังคมเปนแบบ Collectivist ไดแก 
 

(4) ความตองการดานการฝกอบรม  หมายถึง  พนักงานมีความตองการโอกาส 
ในการไดรับการฝกอบรม  เพื่อที่จะพัฒนาความสามารถและทักษะในการ 
ทํางาน  หรือเรียนรูทักษะใหมๆ 

(5) ความตองการดานสภาพแวดลอม  หมายถึง  พนักงานมีความตองการ
สภาพแวดลอมทางกายภาพที่ดี  เชน  แสงสวางที่เพียงพอ  อากาศถายเท  
หรือ  พื้นที่ทํางานเพียงพอ  เปนตน 

(6) ความตองการดานการใชทักษะ หมายถึง พนักงานไดใชทักษะความ
สามารถอยางเต็มที่ในการ ทํางาน 

 

โดย Hofstede(1980) ไดเสนอสมการทางคณิตศาสตร ดังนี้ 
 

IDV =   -50 (คาเฉลี่ยของความสําคัญของ  “การมีเวลาใหกับชีวิตสวนตัวและครอบ- 
ครัวอยางเพียงพอ”) + 30(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ “การมีสิ่งแวดลอมในการทํางานที่ดี”) + 
20(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ “การมีความมั่นคงในอาชีพ”) – 25 (คาเฉลี่ยของความสําคัญของ 
“การไดทํางานที่ทาทาย”)  +  100 

 

ในสังคมที่มีความเปนปจเจกบุคคลสูง  พนักงานจะมีเปาหมายในการทํางานคือคํา
ถามขอที่ (1) และใหความสําคัญกับคําถามขอ(2) และ (3) ดวย  แตจะเห็นขอ (4), (5)และ(6) ไมมี
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ความสําคัญ   สวนประเทศที่มีลักษณะความเปนกลุมจะเห็นวาขอ(1), (2)และ(3) ไมมีความ 
สําคัญตอพวกเขา  แตจะใหความสําคัญกับขอ (4), (5)และ (6)  

 

ลักษณะสังคมแบบปจเจกบุคคลจะเนนใหพนักงานมีความอิสระในการทํางาน ตรง
ขามกับการที่พนักงานมีความสัมพันธกันเปนกลุมกอนเหมือนแบบความเปนกลุม  ซึ่งมักเห็นไดวา
สังคมที่มีลักษณะเปนปจเจกบุคคลมักจะเจริญแลว และรํ่ารวย  ขณะที่สังคมที่มีลักษณะเปนกลุม
มักจะยังไมเจริญ  คอนขางยากจน  ทั้งนี้อาจเปนเพราะวามีการฝกอบรมอยูตลอดเวลา 

 

โดยสังคมที่เจริญแลวจะมีคา IDV สูง   สวนสังคมที่ยังไมพัฒนาจะมีคา IDV ต่ํา 
 

3. การวัดระดับความเปนชาย (Masculinity index : MAS) 
 

การวัดระดับความเปน Individual ในสังคม  จะใชคําถามเกี่ยวกับเปาหมายในการ 
ทํางาน 6 ขอ จากทั้งหมด 14 ขอที่ไดกลาวมาแลวในหัวขอการวัดระดับความเปนปจเจกบุคคล  
โดยสวนของคําถามอีก 8 ขอที่เหลือจะเปนชุดคําถามที่เกี่ยวของกับ Masculinity and femininity  
ดังนี้ 
 

เปาหมายการทํางานที่ชี้ใหเห็นถึงความเปน Masculinity 
(1) ความตองการมีรายได  หมายถึง  การมีโอกาสไดรับรายไดสูงขึ้น 
(2) ความตองการการยอมรับ  หมายถึง  การไดรับคําชมเชยและการยอมรับเมื่อ

ทําความดี 
(3) ความตองการความกาวหนา  หมายถึง  การมีโอกาสไดเลื่อนตําแหนง 
(4) ความตองการความทาทาย  หมายถึง  การไดใชความสามารถในการทํางาน

อยางเต็มที่ 
 

เปาหมายการทํางานที่ชี้ใหเห็นถึงความเปน femininity 
(5) ความตองการดานผูบังคับบัญชา หมายถึง การทํางานรวมกันอยางดีระหวาง

พนักงานและผูบังคับ บัญชา 
(6) ความตองการดานความรวมมือ  หมายถึง  การประสานงานที่ดีกับเพื่อนรวม

งาน 
(7) ความตองการดานที่อยูอาศัย  หมายถึง  การไดอาศัยในสถานที่ที่ตนเองและ

ครอบครัวตองการ 
(8) ความตองการดานความมั่นคง  หมายถึง  มีความมั่นคงในอาชีพการงาน  

สามารถทํางานกับ บริษัทไดนานเทาที่ตองการ     
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ขอมูลจากคําถามเหลานี้จะถูกนํามาใชในการคํานวณ  Masculinity index  (MAS)   

โดยสูตรการคํานวณไดแก 
 

MAS =  60(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ “การมีเพื่อนรวมงานที่ใหความรวมมือดี”)  
– 20(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ “การมีโอกาสที่จะไดรับเงินเดือนสูงขึ้น”)  + 20(คาเฉลี่ยของ 
ความเห็นดวยกับขอความวา “คนสวนใหญไวใจได”)  - 70(คาเฉลี่ยของความเห็นดวยกับขอความ 
วา “ผูไมประสบความสําเร็จในชีวิตสวนใหญเกิดจากความผิดพลาดของตนเอง”)  + 130  

 

คา MAS ถูกคํานวณแยกกันระหวางเพศหญิงและเพศชาย  ผลปรากฏวาสังคมที่มีคา 
MAS สูง  จะมีความแตกตางระหวางผูชายและผูหญิงสูง   แตในสังคมที่มีคา MAS ต่ํา  จะไมคอย
มีความแตกตางกันระหวางผูหญิงและผูชาย   

 
4.  การวัดระดับการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนในสังคม (Uncertainty 

Avoidance index : UAI) 
 

การวัดระดับการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนในสังคม  เร่ิมตนจากคําถามเกี่ยวกับความ 
เครียดในการทํางาน  คา UAI เกิดจากคําถาม  3 ขอหลักดังนี้ 

 

(1) การมีความเครียดกับการงานที่ทํา คําถามที่ใชคือ บอยแคไหนที่ทานมีความ 
เครียดกับงาน 
(2) ความเห็นดวยกับประโยคที่วา  กฎของบริษัทไมควรละเมิดถึงแมวาพนักงานจะ 
คิดวาการละเมิดนั้นจะทําใหบริษัทไดรับผลประโยชนสูงสุดก็ตาม 
(3) รอยละของพนักงานที่ตองการทํางานรวมกับบริษัทตอไปในระยะยาว (มากกวา 5 
ป) 
 

จะสังเกตวาคําถามทั้ง 3 ขอดูแลวขัดแยงกันเอง ทําไมคนที่เครียดกับงานจึงเคารพกฎ  
และอยากทํางานรวมกับบริษัทไปอีกนาน แตขอมูลที่ไดจากคําถามทั้ง 3 ขอไมไดหมายความวา 
คนคนหนึ่งจะตอบคําถามสอดคลองกันทั้ง 3ขอ  การแปลความหมายของคําถามจะใชความแตก 
ตางของคาเฉลี่ยของคะแนนจากคําถามทั้ง 3 ขอ 
 

คําถามทั้ง 3 ขอ แสดงถึงระดับความกังวลตออนาคตที่ไมสามารถคาดเดาได  ดังนั้น 
เราอาจใหความหมายของ Uncertainty avoidance วาเปนความรูสึกกลัวหรอถูกคุกคามจาก 
สถานการณที่ไมแนนอนหรือไมคุนเคย     
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โดย Hofstede(1980) ไดเสนอสมการทางคณิตศาสตร ดังนี้ 
 

UAI =  300  -  30(คาเฉลี่ยของ “กฎระเบียบของบริษัทจะละเมิดไมไดแมวาพนักงาน 
จะคิดวาจะทําใหองคกรไดประโยชนสูงสุด”) - (%ของผูตอบแบบสอบถามที่จะทํางานตอในบริษัท 
ไปอีกนอยกวา 5 ป)  - 40(คาเฉลี่ยของคําถามวา “บอยครั้งแคไหนที่คุณรูสึกเครียดกับงาน”) 
 

5. การวัดระดับ Confucian dynamics  (Long-term orientation index : LTO) 
 

ปจจัย Confucian dynamics มี 2 ข้ัวไดแก  Long-term orientation และ Short-term 
orientation  สําหรับคําถามที่แสดงใหเห็นถึงการมองการณไกล   (Long-term orientation)  ไดแก 

 

(1) การมีความเพียรพยายาม (Persistence and perseverance) 
(2) การเชื่อฟงและปฏิบัติตามคําสั่งตามสถานะของความไมเทาเทียมกัน 
(3) การมีความมัธยัสถ (Thrift) 
(4) การมีความละอาย 
 

สําหรับคําถามที่แสดงใหเห็นถึงการมองการณใกล   (Short-term orientation)  ไดแก 
(5) การมีความมั่นคงสม่ําเสมอ 
(6) การรักษาหนา 
(7) การเคารพในประเพณี 
(8) การตอบแทนผูอ่ืนดวยคําทักทาย  ความรัก และของขวัญ 

 

จากการศึกษาของ  Hofstede พบวาปจจัย  Long-term orientation index  มีความ 
สัมพันธกับการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจ  จากขอมูลการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจป  1965-1987  
ที่ตีพิมพโดยธนาคารโลก 
 

โดย Hofstede(1980) ไดเสนอสมการทางคณิตศาสตร ดังนี้ 
 

LTO = 45(คาเฉลี่ยของ “ความราบรื่นและความมั่นคงในชีวิต”) - 30(คาเฉลี่ยของ 
“ความประหยัด มัธยัสถ อดออม”)  - 35(คาเฉลี่ยของ “ความมุมานะอุตสาหะ”) + 15( คาเฉลี่ยของ 
“การเคารพในประเพณี”)  + 67 
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2.2  ความหมายของการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
 

 การพัฒนาผลิตภัณฑใหม(New product Development)  คือ กระบวนการที่เร่ิมมาจาก 
การกระตุนหรือมุงเนนทางดานวัตถุประสงคหรือเปาหมายของบริษัท โดยจะเริ่มต้ังแตเฟสแนว 
ความคิด  การลดขั้นตอนการปฏิบัติงานในเฟสการดําเนินการ(ปฏิบัติการ)  และความสมบูรณใน 
ระยะการเปลี่ยนแปลงระหวาง ที่มีการตั้งผลิตภัณฑใหมข้ึนมา (Servi, 1990) 
 

 การโฆษณาผลิตภัณฑสวนใหญจะพยายามสรางความแตกตางในทางธุรกิจ โดยอาจจะมี 
ความแตกตางจากผลิตภัณฑเกาเพียงเล็กนอย  เชน บรรจุภัณฑที่ดึงดูดกวาเดิม  หรือการผลิตที่ 
ตางไปจากเดิม รวมถึงผลิตภัณฑเดิมก็สามารถเปนผลิตภัณฑใหมไดเมื่อมีการเปดตัวในตลาดใหม 
ซึ่งเราสามารถนิยามความแปลกใหมได 2 มิติดวยกันคือ 
 

1) ใหมตอบริษัท  เปนลักษณะที่ทางบริษัทไมเคยทําการผลิตหรือจําหนายผลิตภัณฑ 
       ประเภทนี้มากอน  แตบริษัทอื่นๆ อาจมีผลิตภัณฑประเภทนี้แลว 
2) ใหมตอตลาด  หรือนวัตกรรม  เปนผลิตภัณฑตัวแรกของผลิตภัณฑประเภทนี้ที่ออกสู 

ตลาด  ซึ่งนี้เปนความเขาใจที่สืบทอดกันตอมาวาคือ นิยามของคําวาผลิตภัณฑใหม 
(Cooper, 1998) 

 

 การพัฒนา (Development)   เปนทั้งเทคนิคและภาวะเศรษฐกิจ  ซึ่งเปนสวนสําคัญที่ทํา 
ใหผลิตภัณฑใหมสําเร็จ  และเทคนิคและภาวะเศรษฐกิจควรเกิดขึ้นในเวลาเดียวกันมากกวาที่จะ 
เกิดขึ้นตามลําดับ 
 

 ดังนั้นการพัฒนาผลิตภัณฑใหมก็อาจกลาวไดวาเปนกระบวนการทางความคิด  เพื่อการ 
สรางสรรคผลิตภัณฑใหม   เร่ิมต้ังแตแนวคิดไปจนถึงการนําผลิตภัณฑออกสูตลาดใหรวดเร็วที่สุด 
และมีขอผิดพลาดนอยที่สุด 

 

 มีงานวิจัยที่เกี่ยวของกับข้ันตอนของการพัฒนาผลิตภัณฑใหมมากมายหลายชิ้น  แมวาจะ 
มีการศึกษาเรื่องนี้กันมานาน แตก็ยังเปนที่ถกเถียงกันในเรื่องขั้นตอนที่แนนอนของการพัฒนา ผลิต
ภัณฑใหม (2-13  ขั้นตอน)  และความซ้ําซอนของแตละขั้น  (Booz et al, 1982; Cooper, 1978; 
Cooper and Kleinschmidt, 1987) 
 

 Cooper (1990)  กลาวไววา  ข้ันตอนที่สมบูรณของการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  แบงเปน 
13 ขั้นตอน  ไดแก 
 

1) การคัดเลือกโครงการเบื้องตน (Initial  Screening) 
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2) การประเมินตลาดเบื้องตน (Preliminary Market Assessment) 
3) การประเมินดานเทคนิคเบื้องตน (Preliminary Technical Assessment) 
4) การศึกษาตลาดอยางละเอียด  หรือการวิจัยตลาด (Detailed Market Study/Market 

Research) 
5) การวิเคราะหธุรกิจ  และการเงิน (business/Financial Analysis) 
6) การพัฒนาสินคา (Product Development) 
7) การทดสอบสินคาภายในบริษัท (In-House Product Testing) 
8) การทดสอบสินคาโดยลูกคา (Customer Test of Product) 
9) การทดสอบตลาด  และทดลองจําหนาย (Test Market/Trial Sell) 
10) การทดลองผลิต (Trial Production) 
11) การวิเคราะหกอนการออกสูตลาด (Pre-comercialization Business Analysis) 
12) การเริ่มการผลิต (Production Start-Up) 
13) การออกสูตลาด (market Launch) 
 

Cooper ยังไดสรุปอีกวา  ความครบถวนของขั้นตอนมีผลโดยตรงตอความสําเร็จของการ 
พัฒนาผลิตภัณฑใหมดวย  แตผลิตภัณฑบางอยางไมจําเปนตองพัฒนาตามขั้นตอนเหลานี้ครบ 
ทุกขั้นตอนก็ได   เนื่องจากอาจมีขอจํากัดดานเวลาเปนตน 
 

 Johne (1984)  สรุปวา  ไมวาขั้นตอนของการพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะแบงเปนกี่ขั้นตอนก็ 
ตามก็สามารถแบงไดเปน 2 ระยะ  ไดแก 
 

1) ระยะริเร่ิม (Initiation Stage)  เปนระยะที่มีการเสนอแนวคิด  และทดสอบแนวคิด 
2) ระยะปฏิบัติ (Implementation Stage)  เปนระยะที่มีการปฏิบัติตามแนวคิดจากระยะ 

ริเร่ิม  ทดสอบตลาด  และการวางตลาด (Zaltman et al, 1973) 
 

ความแตกตางระหวางสองขั้นตอนคือ ในระยะริเร่ิมจะเนนเรื่องแนวคิดของสินคา สวนระยะ 
ปฏิบัติจะเนนการทําใหแนวคิดเปนรูปธรรมขึ้นมา 
 
2.3  ปจจัยทางวัฒนธรรมที่มีผลตอกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 

 

จากที่ไดกลาวไปแลววากระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมสามารถแบงเปน 2 ระยะดวย 
กัน  ซึ่งผลกระทบของปจจัยดานวัฒนธรรมตอกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑในแตระยะก็ไม
เหมือนกัน 
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2.3.1 ระยะหางอํานาจ(Power distance) 
 

ผลการวิจัยตางๆ ไดชี้ใหเห็นวา  การกระจายอํานาจใหกลุมคนตางๆ รับผิดชอบจะ 
สามารถชวยใหการพัฒนาผลิตภัณฑใหมสําเร็จเร็วยิ่งขึ้น  ในองคกรใดก็ตามที่มีโครงสรางการ 
บริหารการทํางานแบบกระจายอํานาจ จะชวยใหการติดตอส่ือสารขอมูลผานทางบุคคลในเรื่อง 
ความตองการทรัพยากรเปนไปอยางรวดเร็วเปนเพราะไมตองรอคําสั่งจากผูบริหารระดับสูง  การ 
ดําเนินงานตางๆ ก็จะใชเวลานอยลง   สิ่งที่สําคัญอีกประการหนึ่งของการกระจายอํานาจคือ การ 
ชวยแบงเบาภาระในการรับขอมูลที่มีมากเกินไป(Information Overload) ของผูบริหารระดับสูง  
โดยใหขอมูลกระจายไปในสวนตางๆ ขององคกรแทน 

 

ในขณะที่องคกรที่มีระยะหางอํานาจสูงจะมีการรวมอํานาจไวที่ศูนยกลางก็จะชวยสนับ 
สนุนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมเชนเดียวกัน  โดยผูบริหารระดับสูงจะมีบทบาทสําคัญในการทําให 
ผลิตภัณฑใหมประสบความสําเร็จ  ซึ่งผูที่เปนศูนยกลางควบคุมการทํางานในองคกรไดรวมอํานาจ 
ไวที่ศูนยกลางก็ชวยใหเกิดการพัฒนาผลิตภัณฑใหมไดโดย 

 

1) ชวยสนับสนุนการพัฒนาผลิตภัณฑ เปนกลไกตัวกลางในการสื่อสารและประสาน 
งานกับฝายตางๆ และเปนผูกําหนดแผนงานตารางเวลาสําหรับผลิตภัณฑใหม 

2) ชวยขจัดปญหาและความคิดที่ไมตรงกัน  โดยเปนคนตั้งแนวทางตางๆ ในการ 
พัฒนาผลิตภัณฑ  โดยรวมอํานาจไวที่ศูนยกลาง 

3) เปนคนกําหนดนโยบายการทํางานและอาจมีการใหรางวัลหรือผลตอบแทนแก 
พนักงานที่ทํางานดีเปนตน 

 

นอกจากนี้เมื่อโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหมประสบปญหา  การมีผูที่จะทําการตัดสินใจ 
เปนผูที่มีอํานาจในองคกรมากและเขาใจถึงธรรมชาติของปญหาดังกลาว จะสามารถจัดการแกไข 
ปญหาไดอยางรวกเร็ว ดวยการรวบรวมทรัพยากรที่จําเปน เชน คน  หรือเงินทุนไดอยางทันทวงที   
ดังนั้นการจัดองคกรแบบรวมศูนยก็สามารถสงเสริมการพัฒนาผลิตภัณฑใหมไดเชนเดียวกัน ซึ่ง 
จะเห็นวา ไมวาจะเปนองคกรที่มีระดับระยะหางอํานาจสงูหรือตํ่าตางก็มีสวนชวยในการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหม  แตก็มีความแตกตางในแงที่วาองคกรที่มีระยะหางอํานาจต่ําจะชวยใหเกิดแนวคิด 
แปลกใหม   เนื่องจากพนักงานไดรับการสนับสนุนใหมีสวนรวมในการทํางาน ทําใหไดแนวคิดใน 
การพัฒนาผลิตภัณฑใหมจากหลากหลายมุมมอง  จึงจะชวยเกื้อหนุนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
ในระยะริเร่ิมไดเปนอยางดี  เนื่องจากความสําคัญของระยะนี้อยูที่การทําใหเกิดแนวคิดออกมา 
มากที่สุด  และหลากหลายที่สุดเทาที่จะทําได โดยแตละคนก็จะยอมรับความคิดเห็นของบุคคลอื่น 



 37

ในการตัดสินใจและการทําการตัดสินใจอยางรวดเร็วและยืดหยุนไดมาก  เพราะเปนการทํางาน 
แบบกระจายอํานาจ 

 

สําหรับในสวนขององคกรที่มีคาดัชนีระยะหางอํานาจสูงนั้น เหมาะกับการทํางานในระยะ 
ปฏิบัติ  เนื่องจากการบังคับใหพนักงานปฏิบัติตามแผนงานที่กําหนดไวเปนสิ่งจําเปน  เพื่อใหการ 
ดําเนินงานเปนไปในทางเดียวกันทําใหผลิตภัณฑเสร็จในเวลาที่กําหนดไว และมีคาใชจายที่ต่ํา   
ดังนั้นจะตองมีระดับระยะหางอํานาจที่สูง ซึ่งหมายถึงการใหผูบริหารมีอํานาจเด็ดขาดในการควบ 
คุม และเปนผูประสานงานหนวยงานตางๆ ในองคกร  เพื่อใหเกิดความรวดเร็วในการปฏิบัติให 
มากที่สุด 

 
2.3.2 ความเปนปจเจกบุคคลและความเปนกลุม(Individualism and Collectivism) 

 

สวนความสัมพันธระหวางความเปนปจเจกบุคคลและความเปนกลุม กับการพัฒนาผลิต- 
ภัณฑใหมนั้นมีความเกี่ยวของโดยตรงกับเรื่องของ Product Champions  ซึ่งแสดงถึง ความเปน 
ปจเจกบุคคลสูง  ซึ่ง Product Champions นั้นเปนบุคคลซึ่งอุทิศตนในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม
จาก แนวคิดที่ยังไมแนใจวาจะประสบความสําเร็จหรือไม และอยูนอกเหนือจากที่องคกรไดกําหนด
ไว (Schon, 1963)  มีการวิจัยจํานวนมากที่ชี้ใหเห็นวา Product Champions มีสวนอยางมากตอ 
ความสําเร็จของผลิตภัณฑใหม   ซึ่งอาจจะเปนผลมาจากความเชื่อมั่นในตนเองและความวิริยะ 
อุตสาหะที่ทําให Product Champions สามารถเอาชนะอุปสรรคตางๆ และทําใหโอกาสที่โครง 
การนั้นจะประสบความสําเร็จที่มีอยูนอยนิดนั้นเปนจริงขึ้นมาได 

 

ดังที่ไดกลาวมาเบื้องตนดูเหมือนกับวายิ่งองคกรมีความเปนปจเจกบุคคล(Individualism) 
มากเทาใดก็ยิ่งมีโอกาสประสบความสําเร็จในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมมากขึ้นเทานั้น  แตอยางไร 
ก็ตามในองคกรที่มีความเปนกลุม(Collectivism) ก็มีความสามารถในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมได 
เชนกัน  ตัวอยางที่ยืนยันคํากลาวนี้ไดมากที่สุดก็คือ กรณีประเทศญี่ปุน ซึ่งมีความเปนกลุมสูงแต
กลับมีผลิตภัณฑใหมๆ ที่นาสนใจออกมาอยูเสมอ   โดยเฉพาะสินคาอิเลคโทรนิกสและยานยนต  
ลักษณะที่แสดงความเปนกลุมที่ชัดเจนขององคกรในญี่ปุนไดแก กิจกรรมกลุมในสถานที่ทํางาน 
เชน QFD (Quality Function Deployment) และ QCC (Quality Control Circle) เปนตน   จากที่
ไดกลาวไปแลววา เทคนิคการทํางานสวนใหญถูกพัฒนามาจากประเทศที่มีวัฒนธรรมแบบความ
เปนปจเจกบุคคล  การนําเทคนิคมาใชโดยไมคํานึงถึงความแตกตางของวัฒนธรรมของคนแตละ
ประเทศอาจทําใหเกิดผลเสียมากกวาผลดี  แตในกรณีของประเทศญี่ปุน  เทคนิควิธีการตางๆ ใน
การทํางานถูกพัฒนาขึ้นเองภายในประเทศภายใตสมมติฐานที่สังคมเปนแบบกลุม  ทมีงานไมวา
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จะในดานใดก็ตามของญี่ปุนจะไดรับการสนับสนุนเปนอยางดี มีการจัดการโดยอาศัยหลักของการ
สอดประสานไดรับคําแนะนําอยางกวางๆ และการใหกําลังใจ 

 

นอกจากนี้แลว หากวาการพัฒนาผลิตภัณฑใหมนั้นไดรับความรวมมือจากหลายฝาย เชน 
ฝายการตลาด หรือฝายการผลิต เปนตน  ก็จะทําฝายพัฒนาผลิตภัณฑใหมนั้นทํางานไดรวดเร็วขึ้น 
และไมตองมีการลองผิดลองถูกกันอยางซ้ําซาก และทํางานไปในทางเดียวกัน   โดยเฉพาะความ 
รวมมือกับฝายการตลาดนั้นสําคัญมาก  เพราะเปนฝายที่มีขอมูลในเรื่องความชอบของผูบริโภคอยู  
ซึ่งขอมูลนี้เปนประโยชนตอฝายพัฒนาผลิตภัณฑใหมอยางยิ่ง 

 

ดังนั้นเมื่อพิจารณาดูแลวจะพบวา ในระยะริเร่ิม นั้นมีความสําคัญอยูที่การทําใหเกิดแนว 
ความคิดใหมๆ ออกมาใหมาก และมีความหลากหลายใหมากที่สุด  ดังนั้นวิธีการตางๆ ที่ใชใน 
ระยะนี้จะตองไมเขมงวดจนเกินไป  ซึ่งนี้ทําใหความรูสึกดานความไววางใจกัน การมีสวนรวม การ 
ยอมรับความคิด และความสมัครสมานสามัคคีเปนสิ่งจําเปนอยางยิ่ง  นอกจากนี้การที่บุคคลที่ 
เล็งเห็นคุณคาของแนวความคิดหนึ่งๆ และพยายามทําความคิดนั้นใหเปนจริงขึ้นมาก็เปนสิ่งที่มี 
ประโยชนไมนอย  ดังนั้นความเปนปจเจกบุคคลจึงเหมาะสมกับข้ันตอนนี้ 

 

ในทางตรงกันขาม ในชวงระยะปฏิบัตินั้น  หากวาในการนําแนวคิดใหมๆ ไปสรางเปน 
ผลิตภัณฑแลวขาดความเหนียวแนนของกลุม และความมีน้ําหนึ่งใจเดียวไปแลวก็จะเกิดการเสีย 
เวลาและคาใชจายอยางมาก  เพราะตลอดชวงระยะเวลาการทํางานนั้น ตางคนก็ตางความคิด 
และแตละคนก็ทําตามความคิดของตนทําใหตองมีการปรับเปลี่ยนตนแบบ หรือผลิตภัณฑอยู 
ตลอดเวลา  ซึ่งก็จะทําใหเกิดผลเสียดังที่ไดกลาวมานั่นเอง   ดังนั้นในระยะปฏิบัติพนักงานควรจะ 
ทาํงานเปนทีมและมีการประสานงานกันเปนอยางดี  เพื่อใหทํางานไดตามงบประมาณ ตาม ตา
รางเวลา  และตามเปาหมายที่ไดตั้งเอาไว 

 
2.3.3 ลักษณะความเปนชายและความเปนหญิง(Masculinity and Femininity) 
 

ในดานความสัมพันธของคาดัชนีลักษณะความเปนชายกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหมนั้น  
จากการศึกษาวิจัยในอดีตพบวา การพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะสัมพันธกับระดับความเปน 
Masculinity  ซึ่งอธิบายไดจาก 

 

1) ความมีจุดมุงหมายที่แนนอน (Purposefulness) 
2) การกระทําเปนทางการ (Formalization) 
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โครงการดานพัฒนาผลิตภัณฑใหมที่มีจุดมุงหมายวัตถุประสงคที่แนนอนจะทําให
บุคลากรในโครงการนั้นทํางานอยางมีประสิทธิภาพสูง ดวยการกําหนดวัตถุประสงคที่ชัดเจนจะทํา
ใหปฏิบัติงานไดถูกตอง  อีกทั้งยังทําใหพนักงานทุกคนมีความเขาใจในเปาหมายของงานนั้นๆ เพื่อ
ที่จะไดไมหลงประเด็นในการทํางานและพยายามทํางานดังกลาวจนประสบความสําเร็จ 

 

การที่พนักงานเขาใจงานหรือรูหนาที่ของตนเองเปนสิ่งสําคัญในการทําใหผลิตภัณฑใหม 
ประสบความสําเร็จ  ทุกๆ คนในองคกรจะตองรูแนชัดวาเขาถูกคาดหวังใหทําอะไร และใครทําและ 
ทําอยางไร  ซึ่งการทํางานตองอาศัยเทคนิคเขามารวมดวย ยกตัวอยางเชน ในประเทศญี่ปุนซึ่ง ตั้ง
กฎเกณฑเกี่ยวกับบทบาทมาอยางเปนทางการ(Formalization)  ในกิจกรรมเกี่ยวกับผลิตภัณฑ 
ใหมซึ่งจะชวยลดความเปนไปไดที่จะเกิดผลเสีย ความสับสน หรือการมีอํานาจที่กาวกายกันของ
คนในองคกร นอกจากนี้ยังชวยใหขอมูลสงผานไปยังพนักงานไดดีขึ้น  ซึ่งจะเปนผลบวกตอองคกร 
ในการเริ่มตนพัฒนาผลิตภัณฑใหม 

 

เปนที่นาสนใจวาการที่มีลักษณะความเปนชายต่ําก็สามารถชวยในการพัฒนาผลิตภัณฑ 
ใหมใหประสบความสําเร็จได เพราะการที่มีจิตใจคิดถึงคนอื่นไมวาจะเปนการเชื่อใจ การมีมนุษย- 
สัมพันธที่ดีก็จะสงผลกระทบในดานบวกเชนกัน  นอกจากนี้ยังทําใหเกิดความคิดที่จะสนับสนุน 
บุคคลอื่นดวย 

 

การที่ระดับของลักษณะความเปนชายสูงหรือตํ่าก็จะสงผลในทางบวกตอการพัฒนาผลิต-
ภัณฑใหม   ดังนั้นจะตองแยกพิจารณากระบวนการของการพัฒนาผลิตภัณฑใหม นั่นคือ ในระยะ 
ริเร่ิมควรจะมีลักษณะของความเปนชายต่ํา เพราะการที่คํานึงถึงบุคคลอื่น เขากับบุคคลอื่นไดก็จะ 
ทําใหสามารถยอมรับความคิดเห็นที่มาจากคนอื่น มีความสัมพันธที่ดี  และเกิดการสนับสนุนซึ่ง 
กันและกันในหมูเพื่อนรวมงาน   สวนในระยะปฏิบัติควรมีระดับความเปนชายสูง เพราะการมีเปา 
หมายและกําหนดนโยบายไวแนนอน และมีการประกาศแนวทางที่ชัดเจนจะมีสวนในการสนับสนุน 
ในการทํางานรวมกันของพนักงานในองคกรโดยแตละคนจะมีเปาหมาย และรายละเอียดการ 
ทํางานที่แนนอนและมีความเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน 

 
2.3.4 การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน(Uncertainty avoidance) 
 

แบบแผนประเพณีขององคกรนั้นมีผลกระทบตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหมโดยการวาง 
แผนที่มีรายละเอียดมากมาย และเขมงวดเครงครัดในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในระยะริเร่ิม อาจ
จะสงผลเสียมากกวาผลดี  เนื่องจากแผนดังกลาวอาจกอใหเกิดการตีบตันดานความคิด หรือ เปน
การสรางขอจํากัดทางความคิดมากเกินไป   ในการที่จะทําใหเกิดแนวความคิดใหมๆ ขึ้นมาให 



 40

มากที่สุดนั้น  การเปดกวางทางความคิดเปนสิ่งจําเปนอยางมาก และนี่เปนสาเหตุที่ทําใหเทคนิค 
การวางแผนอยางเชน PERT หรือ CPM ไมเคยไดรับความนิยมในแวดวงของการพัฒนาผลิตภัณฑ 
ใหมเลย (Nakata and Sivakumar 1996, p.66)  ซึ่งนั้นอาจเปนเพราะลักษณะของงานพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหมที่ไมตองการการควบคุม หรือความเปนทางการตางๆ นั่นเอง 

 

ในทางตรงกันขาม การที่มีระดับการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนที่สูงจะเปนประโยชนตอ 
ระยะปฏิบัติเนื่องจาก การควบคุมตางๆ นั้นจะชวยใหเราสามารถมั่นใจไดวารายละเอียดตางๆ ที่ 
เกี่ยวของกับการพัฒนาตนแบบ(Prototype)  การทดสอบทางเลือกตางๆ  การผลิตผลิตภัณฑ  และ 
การแนะนําผลิตภัณฑออกสูตลาดใหผสมผสานกันเปนอยางดี  อีกทั้งการวางแผนจะชวยลดความ 
ผิดพลาดตางๆ ลงได จึงเปนการลดระยะเวลาปฏิบัติการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  ซึ่งก็จะเปนขอได 
เปรียบอยางมากโดยเฉพาะตอผลิตภัณฑที่ตองแขงกับคูแขงในดานความรวดเร็วในการวางตลาด 
เชน ในอุตสาหกรรมที่เกี่ยวของกับคอมพิวเตอรเปนตน 

 

สิ่งที่มีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหมอีกอยางคือ “ความเสี่ยง“ ซึ่งก็คือในสังคมที่ยิ่งมีการ 
หลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูงเทาไรก็จะมีการหลีกเลี่ยงการเสี่ยงมากขึ้นเทานั้น   ในขณะที่สังคมที่ 
มีดัชนีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนต่ําก็จะยิ่งแสดงความสามารถรับมือกับความเสี่ยงตางๆ ไดดี 
กวา   ไดมีการวิพากษวิจารณถึงเรื่องความเสี่ยงวาไมไดมีแตผลเสีย  หากแตมีผลดีดวยโดยเฉพาะ 
อยางยิ่งตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหมไดมีการทําการสํารวจผูจัดการจํานวนหลายรอยคนใน อุต
สาหกรรมตางๆ และไดขอสรุปวา การยอมเสี่ยงเปนกุญแจสําคัญในการสรางนวัตกรรม (O’Reilly, 
1989)  อีกทั้งมีการชี้ใหเห็นถึงการไดรับความเสี่ยงวาเปรียบไดกับลักษณะแวดลอมของ นวัตกรรม 
(Goldhar, Bragaw and Schwartz, 1976)  ในป 1976 Chakrabarti และ Rubenstein กลาววา 
โครงการที่ประสบผลสําเร็จทางเทคโนโลยีมักเกิดกับบริษัทที่สนับสนุนใหพนักงานเสี่ยงใน เร่ืองการ
พัฒนาผลิตภัณฑตางๆ  และแมกระทั่งใหรางวัลกับความพยายามที่ลมเหลวอันที่เกิดมา จาก
ความเสี่ยงเหลานั้น 

 

เมื่อนํามาเปรียบเทียบกับการวางแผนแลวพบวาการไดรับความเสี่ยงนั้นเปรียบไดกับแรง 
กดดันทั้งดานบวกและลบ  ขึ้นอยูกับข้ันตอนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  ดังนั้นในระยะริเร่ิมจึงควร 
ยอมรับความเสี่ยง ซึ่งจําเปนตอการเกิดแนวคิดและการรองรับแนวคิดตางๆ ที่ไดคิดออกมาแลว  
เพื่อนําไปพัฒนาเปนผลิตภัณฑใหมในขั้นตอนตอไป ในขณะที่ระยะปฏิบัตินั้นไมตองการความ 
เสี่ยง  โดยการวิเคราะหการตัดสินใจวาจะดําเนินการอยางไรใหไดตารางเวลากระชับ และงบ 
ประมาณต่ํา  ยิ่งมีความเสี่ยงมากขึ้นเทาไรคาใชจายก็ตองยิ่งมากตาม  ดังตัวอยางของการเริ่มตน 
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ผลิตผลิตภัณฑโดยที่ขอบกพรองของตัวผลิตภัณฑยังไมไดรับการแกไขอาจสงผลใหเกิดการกระทบ
กระเทือนตอช่ือเสียงของบริษัท และสงผลในระยะยาวตอยอดขายของผลิตภัณฑ 
 

2.3.5 พลวัติขงจื้อ(Confucian dynamics) 
 

ความสัมพันธระหวางพลวัติขงจื้อและการพัฒนาผลิตภัณฑใหม จะแบงออกเปนขั้วลบ 
และขั้วบวก   โดยในขั้วบวกหมายถึง Long-term orientation  ซึ่งแสดงใหเห็นถึงการมีจริยธรรมใน 
การทํางานที่แข็งแกรง และยึดมั่นในการตั้งใจทําหนาที่ของตน และการคํานึงถึงผลไดผลเสียใน 
อนาคตอันเปนคุณสมบัติที่สงเสริมการพัฒนาผลิตภัณฑใหมเปนอยางยิ่ง  ตางจากในกรณีขั้วลบ 
ซึ่งหมายถึง Short-term orientation ไดแก การรักษาหนา และใหเกียรติผูอ่ืนอันจะเปนการถวง 
การพัฒนาผลิตภัณฑใหม  เนื่องจากการไปเนนที่การรักษาโครงสรางความสัมพันธและตําแหนง 
สถานะในอดีตและปจจุบัน  ดังนั้นบทบาทของพลวัติขงจื้อในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะแตกตาง 
จากปจจัยที่กลาวทั้ง 4 ขอขางตน  เพราะจะไมข้ึนกับลําดับการของกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑ 
ใหม 
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ตารางที่ 2.7  ผลของปจจัยดานวัฒนธรรมตอข้ันตอนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
 

ปจจัยดานวัฒน
ธรรม ระยะริเร่ิม ระยะปฏิบัติ 

Power distance 

แนวความคิดใหมๆ เกิดจากการที่ทุกคน
มีความ รูสึกเทาเทียมกัน กลาแสดง

ความคิดเห็นของตน  ดังนั้นในระยะริเริ่ม 
องคกรควรจะมีคา Power distance ต่ํา 

ระยะนี้ตองการสังคมที่มี Power 
distance สูง เนื่องจากตองการความ
เด็ดขาดในการบริหารงานใหเปนไปตาม
แผน  เพื่อใหงานสําเร็จตามกําหนดและ

มีคาใชจายต่ํา 

Individualism-
Collectivism 

ระยะนี้จําเปนตองทําใหเกิดแนวความ
คิดใหมๆ ใหมากที่สุด  ดังนั้นการมีสวน
รวม การยอมรับความคิดผูอื่นเปนส่ิงที่
จําเปนอยางยิ่ง  ดังนั้นความเปน 

Individualism จึงเหมาะสมกับขั้น ตอน
นี้ 

การนําแนวความคิดใหมๆ ไปสรางเปน
ผลิตภัณฑตองอาศัยความสามัคคีกันใน

กลุม  ดังนั้นระยะนี้ความเปน 
Collectivism จะทําใหงานเปนไปตามงบ
ประมาณ เวลา และเปาหมายที่ไดตั้งเอา

ไว 

Masculinity-
Femininity 

ควรจะมีลักษณะ Femininity เพราะการ
ที่คํานึถึงบุคคลอื่น เขากับบุคคลอื่นไดก็
จะทําใหสามารถยอมรับความคิดเห็น
ของคนอื่น มีความสัมพันธที่ดี และเกิด
การสนับสนุนซึ่งกัน และกันในการ

ทํางาน 

ควรมีลักษณะ Masculinity เพราะการมี
เปาหมายชัดเจน กําหนดนโยบายแน
นอน และมีความมุงมั่นเด็ดเดี่ยวจะ
สนับสนุนการทํางานของพนักงานใน
ระยะปฏิบัติใหสําเร็จลุลวงอยางรวดเร็ว 

Uncertainty 
avoidance 

ควรมี Uncertainty avoidance ต่ํา  
เนื่องจากจะทําใหกลาออกแนวคิดในสิ่ง
ใหมๆ  ซึ่งเปนประโยชนอยางยิ่งในระยะ

นี้ 

ควรมี Uncertinty avoidance สูง เนื่อง
จากในระยะปฏิบัติ  การทํางานตามขั้น
ตอนแบบแผนที่ไดเตรียมไวจะทําใหงาน
สําเร็จรวดเร็ว ถูกตอง และประหยัด 

Confucian 
dynamics 

ปจจัยนี้ไมเกี่ยวของกับขั้นตอนการพัฒนาผลิตภัณฑ เพราะทั้งระยะริเริ่ม และระยะ
ปฏิบัติตองการความเปน Long-term orientation ทั้งส้ิน  ซึ่งหมายถึง การมีจริยธรรม
ในการทํางานที่แข็งแกรง และยึดมั่นในการตั้งใจทําหนาที่ของตน และการคํานึงถึง
ผลไดผลเสียในอนาคตอันเปนคุณ สมบัติที่สงเสริมการพัฒนาผลิตภัณฑใหมเปน

อยางยิ่ง 
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2.4 งานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 

 การศึกษาแนวทางของการพัฒนาผลิตภัณฑ  โดยอาศัยปจจัยดานวัฒนธรรมนั้น  ในตาง 
ประเทศมีการวิจัยมาเปนเวลานานแลว   เร่ิมต้ังแตการศึกษาเกี่ยวกับข้ันตอนการพัฒนาผลิตภัณฑ 
ใหมอยางเปนระบบ  เพื่อลดตนทุนและรอบเวลาในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ(Cooper, 1990)  
มีการแนะนําวิธีการ  Stage-gate system  ซึ่งเปนเทคนิคในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม   โดยแบง 
กระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑออกเปนขั้นๆ (stage)   ในแตละขั้นจะประกอบดวยงานที่ตองทําใน 
ขั้นนั้นๆ  และกอนจะถึงขั้นตอนดังกลาวจะมี gate   ซึ่งเปนการตรวจสอบวาแนวคิดใดเหมาะที่จะ 
ดําเนินการในขั้นตอนตอไปหรือไม  ในขั้นตอนแรกๆ ของการพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะเปนขั้นตอน 
ที่ไมตองลงทุนในดานทรัพยากรตางๆ ของบริษัทมากมายนัก  สวนขั้นตอนหลังๆ มักจะตองลงทุน 
สูง  ดังนั้นถาโครงการสวามารถตัดโครงการที่ไมนาสนใจออกเสียตั้งแตขั้นแรกๆ ก็จะทําใหบริษัท 
ลดตนทุนและเวลาในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมลงได   ซึ่ง Cooper ไดเรียก Stage-gate Process 
วาเปน Second-generation Process (จากมุมมองที่วาความเปนมาของกระบวนการพัฒนา ผลิต
ภัณฑใหมแบงเปน 3 ยุค ดวยกัน)   โดยยุคแรก  First-generation Process มีการใชในป 1960 
การพัฒนาผลิตภัณฑจะใชวิธีการวัดและควบคุมทุกๆ ข้ันตอน  และเนนไปที่เทคนิคการ ทํางาน
ดานการออกแบบและพัฒนาผลิตภัณฑ  ไมมีการทํางานรวมกันระหวางแผนก   สวนยุคที่ สอง 
Second-generation stage-gate Process  จะเปนการทํางานรวมกันในขั้นตอน การพัฒนา  จะ
เนนไปที่ลูกคา   ตอมาจะเนนไปที่การพัฒนาอยางรวดเร็วและเพิ่มประสิทธิภาพในการจัดสรร 
ทรัพยากรเปนยุคที่สาม Third-generation Process  (Cooper, 1998) 
 

 ดานการศึกษาเกี่ยวกับการตัดสินใจของแผนกวิจัยและพัฒนา (R&D) นั้น  จะศึกษาถึง 
ลักษณะที่พึงประสงคของแผนก R&D วาลักษณะที่เหมาะสมควรเปนอยางไร (Harrison, 1999)  
โดยผลสรุปที่ไดจะแบงตามลักษณะของกลุมดังนี้คือ โครงสรางของกลุม บทบาท กระบวนการ 
ทํางาน รูปแบบและมาตรฐานของกลุม  และแตละสวนจะมีลักษณะเฉพาะตามการตัดสินใจแบบ 
Routine Decision Making, Creative Decision Making, Negotiated Decision Making 
 

 สวนแนวคิดในดานวัฒนธรรมนั้นมีการวิจัยโดย Hofstede(1991) วาดวยเรื่องของ วัฒน
ธรรมและองคประกอบของวัฒนธรรม  กลาววา วัฒนธรรมชาติหมายถึง การเรียนรูของจิตใจ ที่ทํา
ใหคนชาติหนึ่งแตกตางจากอีกชาติหนึ่ง  โดยมีการสํารวจจากพนักงานบริษัท IBM ทั่วโลกแลว 
สรุปผลไดเปนปจจัยหรือมิติ 4 ประการของวัฒนธรรมชาติ  ไดแก  ระยะหางอํานาจ (Power 
Distance)  ความเปนปจเจกบุคคล (Individualism)  ลักษณะความเปนชาย (Masculinity)  และ
การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน (Uncertainty Avoidance)  และตอมาก็มี การพบวามีตัวแปรที่ 
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สําคัญอีกตัวหนึ่งไดแก พลวัตขงจื้อ (Confucian Dynamics) (Hofstede, 1994 , Hofstede and 
Bond, 1988) ทําใหสามารถบงชี้และเปรียบเทียบลักษณะของวัฒนธรรมในแตละชาติไดอยาง ชัด
เจน  นอกจากนี้ยังกลาวถึงวัฒนธรรมองคกรวาหมายถึง การเรียนรูของจิตใจที่ทําใหคนใน องคกร
หนึ่งแตกตางจากอีกองคกรหนึ่ง   โดยวัฒนธรรมองคกรในประเทศไมจําเปนจะตองเหมือน กับ
วัฒนธรรมชาติก็ได 
 

 เนื่องจากผลิตภัณฑใหมควรทําใหเปนสากลทั้งดานวัตถุประสงค(การตอบรับของตลาด) 
หรือข้ันตอนการพัฒนาผลิตภัณฑ  ดังนั้นจึงมีการศึกษาถึงวัฒนธรรมชาติรวมกับการพัฒนาผลิต- 
ภัณฑใหม   โดยศึกษาถึงปจจัยทั้ง 5 ของวัฒนธรรมชาติที่มีความสัมพันธกับข้ันตอนการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหม   และศึกษาถึงขั้นตอนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมที่แบงเปน 2 ระยะดวยกัน คือ 
ระยะริเร่ิม ประกอบดวยขั้นตอนแนวความคิด การคัดเลือก การทดสอบแนวคิด  และระยะปฏิบัติ 
ประกอบดวยขั้นการพัฒนาตัวผลิตภัณฑ การทดสอบตลาด  การนําสินคาออกสูตลาด   โดยปจจัย 
ดานวัฒนธรรมที่ศึกษามีดังนี้  Individualism-เปนการวัดความสัมพันธระหวางบุคคล   Power 
Distance-การวัดการบริหารแบบรวมศูนย   Masculinity-ลักษณะความเปนชาย   Uncertainty 
Avoidance-วัดความไมตองการเผชิญกับสถานการณที่ไมแนนอนในอนาคต   Confucian 
Dynamics-เปนจริยธรรมในการทํางาน   โดยปจจัยดานวัฒนธรรมที่เหมาะสมกับการพัฒนา ผลิต
ภัณฑในระยะริเร่ิม คือ การมีลักษณะเปนปจเจกบุคคล  มีการกระจายอาํนาจการทํางาน  มี
ลักษณะความเปนชายต่ํา  และกลาที่จะเสี่ยงตอความไมแนนอนในอนาคต   สวนระยะปฏิบัติ ควร
มีลักษณะมีการทํางานรวมกันเปนทีม   รวมอํานาจไวที่ผูบริหาร  มีลักษณะความเปนชายสูง   และ
ไมกลาที่จะเสี่ยงตอความไมแนนอนในอนาคต (Nakata and Sivakumar, 1996)  ซึ่งเปนการแสดง 
ความสอดคลองของคาดัชนีกับระยะการพัฒนาผลิตภัณฑในระยะริเร่ิมกับระยะปฎบัติ คือ ระยะ 
ริเร่ิมควรมีคา PDI, MAS, UAI ต่ํา คา IDV และ LTO สูง  สวนระยะปฏิบัติควรมีคา PDI, MAS, 
UAI และ LTO สูง คา IDV ต่ํา   อยางไรก็ดี Nakata and Sivakumar(1996) ไมไดกําหนดระดับคา 
ดัชนีสูง ต่ํา หรือปานกลางไวชัดเจน  
 

นอกจากนี้ ยังมีงานวิจัยศึกษาเปรียบเทียบวัฒนธรรมระหวางชาติอีกดวย   โดย Garrett 
ศึกษาถึงวัฒนธรรมชาติที่มีผลกระทบตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม เปรียบเทียบระหวางประเทศ
นิวซีแลนดและสิงคโปร ซึ่งใชปจจัยทางดานวัฒนธรรมของ Hofstede   และไดเปรียบเทียบความ
แตกตางระหวางผลงานวิจัยที่ไดกับผลงานวิจัยของ  Hofstede  (Garrett et al, 1996)   โดยมีวัตถุ
ประสงคที่จะนําผลที่ไดมาประยุกตใชในวัฒนธรรมประเทศอื่นๆ หรือการจัดการดานการพัฒนา
ผลิตภัณฑใหมในวัฒนธรรมที่ตางกัน  และ Garrett ยังมีผลงานทางดานนี้อีก คือ วัฒนธรรมชาติที่
มีผลกระทบตอการทํางานรวมกันระหวางแผนก R&D และการตลาดในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม
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ระหวางประเทศนิวซีแลนดและสิงคโปร   ศึกษาถึงความสําคัญของการทํางานรวมกันระหวาง
แผนก R&D และการตลาด   การพิจารณาวัฒนธรรมชาติและการทํางานรวมกันระหวางองคกรที่
ตางกัน   โดยชี้ถึง formalisation และ centralisation ที่มีความสัมพันธกับ Power Distance    
Individualism   และ Uncertainty Avoidance (Garrett et al, 1996) 
 

 สวนในประเทศไทยก็มีการวิจัยเกี่ยวกับผลกระทบทางดานวัฒนธรรมตอการพัฒนาผลิต-
ภัณฑใหมดวยเชนกัน งานวิจัยนี้มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางปจจัยทาง วัฒน
ธรรมกับความสําเร็จและความลมเหลวของการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในอุตสาหกรรมอาหาร ของ
ไทย   และเปรียบเทียบผลการวิจัยกับผลการศึกษาของตางประเทศ  โดยใชปจจัยทาง วัฒนธรรม
จากการศึกษาของ  Hofstede  ในการเปรียบเทียบ   ซึ่งไดแก  Power  Distance,  Individualism-
Collectivism,  Masculinity-Famininity,  Uncertainty  Avoidance,  Confucian  Dynamics   
กลุมตัวอยางที่ใชในงานวิจัยไดแก  พนักงานแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ และผูมี หนาที่เกี่ยว
ของกับการพัฒนาผลิตภัณฑจากบริษัทในอุตสาหกรรมอาหารของประเทศไทย   ซึ่งผล การวิจัยจะ
มีสามสวนดวยกัน คือ 1) วัฒนธรรมของกลุมตัวอยางมีความสอดคลองกับกระบวนการ พัฒนา
ผลิตภัณฑใหมในระยะปฏิบัติมากกวาระยะริเร่ิม   2) ปจจัยที่มีอิทธิพลตอความสําเร็จหรือ ลม
เหลวของการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ไดแก การทํางานที่มีแบบแผนชัดเจน   การสนับสนุนของ ผู
บริหาร  การสื่อสารระหวางฝายเทคนิคกับฝายการคา  การมีสวนรวมในการตัดสินใจของฝายการ 
คา  พนักงานมีสวนรวมในการตัดสินใจ  และการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางฝายเทคนิคกับฝายขาย 
ตามลําดับ    และ 3) ผลเปรียบเทียบกับงานวิจัยของ  Hofstede   และผลการวิจัยของประเทศ นิว
ซีแลนด (เขจร  พงษธรรมรักษ, 2543) 
 

 ดานประเทศอื่นๆ ก็มีการวิจัยดานนี้ดวยเชนกัน อยางการศึกษาความแตกตางขององคกร 
ที่มีผลตอข้ันตอนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมระหวางประเทศเกาหลีและอเมริกา   โดยผลที่ไดสรุป 
วาการที่ทุกคนมีสวนรวมในการตัดสินใจ  การทํางานรวมกันระหวางR&D และการตลาด  การสนับ 
สนุนจากผูบริหารระดับสูง  ทักษะของผูจัดการโครงการ  ทักษะในการกระตุนลูกนองของผูจัดการ 
โครงการ  ลักษณะการใชอํานาจของผูบริหารระดับสูงและการมีผูสนับสนุน   มีสวนสําคัญตอ 
ความสําเร็จในโครงการการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในทุกๆ ประเทศ   แตการใชทีมงานในการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหม,  การรวมอํานาจไวที่ศูนยกลาง  การมีสวนรวมของผูบริหารและการมีผูสนับสนุน  
จะมีผลกระทบแตกตางกันในระหวางประเทศเกาหลีและอเมริกา (Lee et al, 2000)    นอกจากนี้ 
มีการศึกษาเกี่ยวกับปจจัยที่สงผลสําเร็จในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม   โดยพบวาความสําเร็จใน 
การพัฒนาผลิตภัณฑใหมเกิดจาก 16 ปจจัย  จาก  5  สวนดวยกัน  คือ  1) การเขามามีสวนรวม 
ของผูบริหารระดับสูง  2)โครงสรางและกระบวนการขององคกรที่สนับสนุนโครงการ  3)แนวคิดของ 



 46

ผลิตภัณฑใหมที่เหมาะสมและเปนประโยชนที่จะพัฒนาตอไป  4)ทีมงานที่มีความเหมาะสมทั้ง 
ดานเจาหนาที่และทรัพยากร มีประสิทธิภาพในการติดตอส่ือสารทางการบริหารและการตลาด  
และ  5) การบริหารโครงการที่เนนการลดความไมแนนอนตั้งแตขั้นแรกของการพัฒนาผลิตภัณฑ 
ใหม  เพื่อประหยัดเวลาและคาใชจาย (Lester, 1998) 
 

 นอกจากนี้ยังมีการศึกษาถึงแนวทางที่จะนําไปสูการเปนผูนําหรือการเปนผูชนะในเชิง 
ธุรกิจไดโดยการพัฒนาผลิตภัณฑ   มีการแนะนําถึง 5 ลักษณะหลักที่ควรใหความสนใจ  คือ    

1) ขั้นตอนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมควรเนนไปที่ความพอใจของตลาดและการเตรียมการ  
    กอนการพัฒนา   
2) ลักษณะองคกร มีการทํางานรวมกันระหวางแผนกและมีการใหอํานาจแกผูนํา   
3) กลยุทธที่เนนไปที่ผลิตภัณฑและการตลาด   
4) วัฒนธรรมภายในองคกรและความรูสึกของคนในองคกรตอนวัตกรรมใหมๆ   
5) การประชุมรวมกัน   
 

 และศึกษาถึงปจจัยที่สงผลตอความสําเร็จมีดังนี้  ข้ันตอนการทํางานที่มีประสิทธิภาพ  
นโยบายและเปาหมายที่เนนทางดานธุรกิจระยะยาว  การจัดสรรทรัพยากร  ปริมาณการทํางาน 
ของแผนก R&D ในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  ทีมพัฒนาที่มีคุณภาพสูง  ผูบริหารมีสวนรวมใน 
โครงการ  วัฒนธรรมและความรูสึกของคนในองคกรตอนวัตกรรมใหมๆ   การใชทีมที่มาจาก 
หลายๆ แผนก  และความรับผิดชอบของผูบริหารตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม (Cooper and 
Kleinschmidt, 1996) 
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บทที่ 3 
วิธีดําเนินการวิจัย 

 
 งานวิจัยนี้ออกแบบมาเพื่อทําการศึกษา  และวัดระดับปจจัยวัฒนธรรมองคกร(ความนิยม 
และพฤติกรรม) ของพนักงานในแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑขององคกร  ซึ่งมีการผลิตเสื้อผา 
สําเร็จรูปตางๆ โดยเฉพาะเสื้อผาสตรีที่เปนขอบเขตการศึกษาของงานวิจัยชิ้นนี้ 
 
3.1  ประชากรและองคกรที่ใชในการทําวิจัย 
 

ประชากรสําหรับการวิจัยในเรื่องนี้ คือ บุคคลในองคกรที่ทํางานเกี่ยวของกับการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหมในเสื้อผาสําเร็จรูปสําหรับสตรี  โดยเปนองคกรที่ทําการพัฒนาและผลิตเสื้อผา 
สําเร็จรูปจําหนายใหกับคนไทย   และโรงงานที่จะเขาไปดําเนินการวิจัยจะเปนโรงงานขนาดใหญที่ 
มีการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมอยางสม่ําเสมอ  มีพนักงานในสวนนี้มากพอสมควรสามารถ 
ทําการติดตอไดสะดวก  และทางโรงงานใหความรวมมือเปนอยางดี 
 

3.1.1 ลักษณะทั่วไป  
 

บริษัทที่ใหความรวมมือในการวิจัยเปนบริษัทที่กอต้ังมาแลวเปนเวลานาน 28 ป   มี 
พนักงานทั้งหมดประมาณ 1,500   เปนบริษัทขนาดใหญทําการออกแบบและผลิตเสื้อผาที่มีตรา 
ผลิตภัณฑหลายประเภท  ซึ่งสามารถแยกผลิตภัณฑไดเปน 2 ประเภทดวยกัน 

 

1) ผลิตภัณฑเสื้อผา(Garments)  พวกเสื้อเชิ้ต สูท กางเกงขายาว ชุดชั้นใน ชุดเด็ก ชุด
สตรี  และชุดวายน้ํา 

2) ผลิตภัณฑเครื่องหนัง(Leather Goods)  พวกกระเปาใสธนบัตร กระเปาถือ รองเทา 
และเข็มขัด 

 

ซึ่งผลิตภัณฑที่ผลิตขึ้นถือไดวาเปนผลิตภัณฑชั้นแนวหนาของ เมืองไทยทั้งสิ้น 
 

การวิจัยนี้จะเนนไปที่แผนกเสื้อผาสตรี  ซึ่งเปนสวนที่มีการเติบโตสูงมีการขยายตลาดใน 
กลุมเสื้อผาสตรีคอนขางมาก  และสามารถทํากําไรใหกับบริษัทไดมาก    
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3.1.2 เกณฑการเลือกบริษัท 
 

การเลือกบริษัทนี้มาทําการวิจัยก็เนื่องจากเปนบริษัทที่มีชื่อเสียงอยางมากในอุตสาหกรรม
เครื่องแตงกาย(wearing apparel) ประสบความสําเร็จในทางเศรษฐกิจ และมีลักษณะเขากับ 
เกณฑที่ตั้งไว คือ มีการพัฒนาผลิตภัณฑอยางสม่ําเสมอ  จํานวนพนักงานในแผนกพัฒนา ผลิต
ภัณฑที่มีจํานวนมากกวาองคกรอื่น  และสถานที่ตั้งโรงงานเหมาะสมสะดวกในการเดินทาง   โดย
เกณฑที่ใชในการพิจารณาเลือกบริษัทที่เหมาะสมไดแก 

 

1) การเปนบริษัทขนาดใหญ มีพนักงานจํานวนมาก  มีแผนกพัฒนาผลิตภัณฑเสื้อผา 
สตรีที่มีการจําหนายผลิตภัณฑใหกับผูบริโภคไทย 

2) บริษัทมีการพัฒนาผลิตภัณฑข้ึนเองหรือไม   โดยจะคัดเลือกบริษัทที่มีการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหมขึ้นเองภายในบริษัท  และภายใน 1 ปที่ผานมา มีโครงการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหมมากกวา 50 โครงการ 

3) จํานวนพนักงานในแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ   หรือบุคคลที่เกี่ยวของกับการ 
วิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมไมนอยกวา 5 คน 

4) มีบุคคลที่สามารถติดตอเพื่อขอความอนุเคราะหขอมูล และประสานงานในการทํา 
วิจัยนี้ 

5) บริษัทที่เขาไปขอขอมูลอยูในจังหวัดกรุงเทพฯ เทานั้น 
 

บริษัทมีการทํางานที่คอนขางเปนมาตรฐานและผลิตภัณฑก็มีคุณภาพเปนที่ยอมรับของผู
บริโภค  นอกจากนี้ยังไดรับมาตรฐาน ISO 9001:2000  

 
3.1.3 การตอบแบบสอบถาม 
 

ความสําคัญของแบบสอบถามนั้นจะอยูที่พนักงานในแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑเปน
หลัก  ซึ่งแบบสอบถามควรที่จะกระจายถึงพนักงานมากกวา 10 ชุด  นอกจากนี้ยังควรมีการ 
สัมภาษณในเชิงลึกกับพนักงานในองคกรนั้น เพื่อตองการจะเก็บขอมูลที่ทําใหคําถามจากแบบ 
สอบถามชัดเจนขึ้น  สรางคําอธิบายลักษณะวัฒนธรรมและขั้นตอนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมและ 
ทําใหขอมูลเชิงตัวเลขที่ไดทางสถิติมีความนาเชื่อถือเปนเหตุเปนผล โดยสวนนี้ควรมีการสัมภาษณ 
พนักงานอยางนอย 4 คน 
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3.2  เครื่องมือที่ใชในการวิจัยและการเก็บรวบรวมขอมูล 
 

3.2.1   แบบสอบถาม 
 

แบบสอบถามที่ใชศึกษาวัฒนธรรมองคกรจะมีลักษณะคะแนนแบบสองขั้ว คือ จาก 1 ถึง 
5  มากสุดถึงต่ําสุด   เพื่อที่จะวัดความพอใจพื้นฐานของแตละคน(เชน การวัดเปาหมายของคน)  
และพฤติกรรมหรือการกระทําในการทํางานของพนักงาน  โดยจะใชเทคนิคของ Hofstede เปน 
แนวทาง 

 

แบบสอบถามที่นํามาใชในการวิจัยเรื่องนี้จะพัฒนาปรับปรุงมาจากงานวิจัยของนายเขจร  
พงษธรรมรักษ ภาควิชาวิศวกรรมอุตสาหการ จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย เปนการศึกษาถึงปจจัย 
ดานวัฒนธรรมตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ในอุตสาหกรรมอาหารของประเทศไทย  และงานวิจัย 
ของ Tony C. Garrett และ David H. Buisson ภาควิชาการตลาด มหาวิทยาลัยโอตาโก ประเทศ
นิวซีแลนด  รวมกับ Chee Meng YAP ภาควิชาอุตสาหการ มหาวิทยาลัยแหงสิงคโปร ประเทศ
สิงคโปร(Garrett et. Al, 1996)  ซึ่งเปนงานวิจัยที่จัดทําขึ้นเพื่อเปรียบเทียบวัฒนธรรม ของประเทศ
นิวซีแลนดกับประเทศสิงคโปรวามีความแตกตางกันมากนอยเพียงใด  รวมถึงปจจัย ดานวัฒน
ธรรมวามีผลกระทบตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหมอยางไร   นอกจากนี้แลวแบบสอบถาม ยังมาจาก
แนวการตั้งคําถามดานวัฒนธรรมองคกรใน Cultures and Organizations, Software of the Mind 
ของ Geert Hofstede (Hofstede, 1991) 

 

ขั้นตอนการพัฒนาแบบสอบถาม 
1) แบบสอบถามที่ใชในงานวิจัยเรื่องนี้ มีการพัฒนาและปรับปรุงมาจากงานวิจัยเรื่อง 

“ผลกระทบทางดานวัฒนธรรมตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ในอุตสาหกรรมอาหาร 
ของประเทศไทย” ของนายเขจร พงษธรรมรักษ ในป 2543  ซึ่งงานดังกลาวได 
ศึกษาเกี่ยวกับผลกระทบของวัฒนธรรมที่มีตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม และปจจัย 
ที่มีผลตอผลิตภัณฑที่ประสบผลสําเร็จ  โดยใชแบบสอบถามสําหรับหัวหนาโครง 
การวิจัยและพนักงานที่เกี่ยวของกับการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหม  ซึ่งราย 
ละเอียดของแบบสอบถามครอบคลุมเนื้อหาเกี่ยวกับ ขอมูลทั่วไปเกี่ยวกับบริษัท 
เกี่ยวกับนวัตกรรมการใชเทคโนโลยีและเทคนิคตางๆ รอบเวลาของการพัฒนาผลิต- 
ภัณฑ และวัฒนธรรม 

2) ในสวนของแบบสอบถามในงานวิจัยนี้ ไดพัฒนาปรับปรุงแบบสอบถามจากเดิม 
พิจารณาในหัวขอที่อาจเกิดความสับสนกับผูตอบแบบสอบถาม หรือเมื่อทดลอง 
สอบถามแลวผูตอบแบบสอบถามไมเขาใจในคําถามนั้นๆ   โดยจะปรับปรุงคําถาม 



 50

ขอนั้นเทียบกับแบบสอบถามในงานวิจัยเรื่อง “Culture Impacts on Product 
Development Practices: A Cross Cultural Comparison Between Singapore 
and New Zealand.” (Garrett, Buisson and YAP; 1996)   

3) เมื่อไดแบบสอบถามที่ตนแบบ เพื่อใชในการสอบถามเฉพาะผูบริหารระดับสูงหรือ 
หัวหนาโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  และพนักงานในทีมพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
แลวก็ทดสอบความเขาใจและความถูกตองของแบบสอบถามอีกครั้งโดยไดรับความ 
รวมมือจากพนักงานในแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมตอบแบบสอบถามเปน 
จํานวน 7 คน 

4) จากการทดสอบแบบสอบถามพบวายังมีขอผิดพลาด และความเขาใจคลาดเคลื่อน 
ในบางคําถามจึงไดแกไขอีกครั้ง  โดยใชคําที่เขาใจไดงายมากกวาการใชคําศัพท 
เฉพาะดาน 

 
3.2.2 ลักษณะของแบบสอบถาม 
 

แบบสอบถามแบงเปน 2 ชุดดวยกัน  โดยในชุดแรกสําหรับผูบริหารระดับสูงหรือหัวหนา 
โครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะเปนคําถามกวางๆ เกี่ยวกับตัวบริษัท  ขอมูลเกี่ยวกับการพัฒนา 
ผลิตภัณฑของบริษัท  เปนสวนที่ใชในการวิเคราะหขอมูลของแตละบริษัท  เพื่อเปนขอมูลพื้นฐานที่ 
อาจนํามาใชชวยในการวิเคราะหปจจัยดานวัฒนธรรมได   แบบสอบถามสําหรับผูบริหารแบงได 
เปนสวนๆ ดังนี้ 

 

1) ขอมูลสวนตัว 
2) ขอมูลเกี่ยวกับบริษัท 
3) ขอมูลเกี่ยวกับนวัตกรรม 
4) การใชเทคโนโลยี 
5) เทคนิคและวิธีการทํางาน 
6) รอบเวลาของการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ 
 

สวนแบบสอบถามชุดที่สอง สําหรับพนักงานที่มีสวนในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  ซึ่ง 
สามารถแบงไดทั้งหมด 16 สวนดวยกันดังนี้ 

 

สวนที่ 1-7    จะเปนเรื่องของวัฒนธรรมโดยรวม 
สวนที่ 8-11  จะเปนสวนของวัฒนธรรมที่ชวยใหโครงการประสบความสําเร็จ 
สวนที่ 12-15 จะเปนสวนของวัฒนธรรมที่ทําใหโครงการไมประสบความสําเร็จ 
สวนที่ 16      จะเปนสวนของลักษณะการทํางาน 
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3.2.3 การสัมภาษณผูเกี่ยวของ 
 

สัมภาษณพนักงานพัฒนาผลิตภัณฑใหม ผูที่เกี่ยวของ และผูที่เคยรวมงานกับองคกร เพื่อ 
พิจารณาขอมูลจากแบบสอบถามมีความเปนจริงสอดคลองกับขอมูลจากการสัมภาษณอยางไร  
เปนการตรวจสอบความนาเชื่อถือ สรางความมั่นใจและความชัดเจนในขอมูลที่ไดมา 

 
3.2.4 เทคนิคทางสถิติ 

 

ใชสําหรับวิเคราะหคาปจจัยทางวัฒนธรรมตางๆ ที่มีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  ที่ได 
จากแบบสอบถามทั้งหมด  โดยการคํานวณคาดัชนีวัฒนธรรมใชหลักการคํานวณของ Hofstede 
 
3.3 การศึกษาปจจัยทางดานวัฒนธรรมองคกรโดยแบบสอบถาม 

 

การรวบรวมขอมูลในงานวิจัยนี้ไดใชแบบสอบถาม 2 ชุด ไดแก แบบสอบถามสําหรับผูจัด 
การและสําหรับพนักงานดังที่กลาวมาแลวเบื้องตน และตัวอยางแบบสอบถามที่ออกแบบไดแสดง 
ไวภาคผนวก ก.1 

 

ผูตอบแบบสอบถามจะเปนบุคลากรที่ทํางานอยูในแผนกพัฒนาผลิตภัณฑเสื้อผาสตรี  ซึ่ง 
บุคคลที่เกี่ยวของในการทําแบบสอบถามนั้น คือ ผูบริหารของแผนกพัฒนาผลิตภัณฑเสื้อผาสตรี 
และบุคคลที่เกี่ยวของในการพัฒนาผลิตภัณฑ 

 

ผูบริหารของแผนกพัฒนาผลิตภัณฑเสื้อผาสตรีที่มีสวนรวมในการวิจัย  คือ ผูชวยผูจัดการ 
แผนกผลิตภัณฑสตรี    ทําหนาที่พิจารณาผลิตภัณฑ  ประสานงานกับฝายขาย  ใหแนวคิดใหมๆ 
ในการพัฒนาผลิตภัณฑ เปนตน     โดยผูบริหารจะตองตอบคําถามในแบบสอบถามชุดที่หนึ่งมี คํา
ถามเปนสวนๆ 6 สวนดวยกันดังที่กลาวถึงเบื้องตน 

 

พนักงานหรือบุคคลที่เกี่ยวของในการพัฒนาผลิตภัณฑ คือ ผูที่ทํางานพัฒนาผลิตภัณฑ 
เสื้อผาสตรี  ทําหนาที่ออกแบบผลิตภัณฑ   มีคุณลักษณะดานความคิดสรางสรรค กระตือรือรนตอ 
การเปลี่ยนแปลงของตลาดอยูตลอด และสามารถประสานงานกับบุคคลอื่นไดดี  โดยบุคคลที่เกี่ยว 
ของในการพัฒนาผลิตภัณฑจะตองตอบคําถามในแบบสอบถามชุดที่สอง มีคําถามเปนสวนๆ 16 
สวนดวยกันดังที่กลาวถึงเบื้องตน 

 

การศึกษาปจจัยทางดานวัฒนธรรมขององคกรที่มีการพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะคํานวณคา
ดัชนีของปจจัยตางๆ จากแบบสอบถามที่ไดจากพนักงานพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
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3.4 การศึกษาปจจัยทางดานวัฒนธรรมองคกรโดยการส ัมภาษณ  
 

3.4.1  พนักงานและผูเกี่ยวของกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
 

การรวบรวมขอมูลในงานวิจัยสวนนี้  เปนการศึกษาปจจัยทางดานวัฒนธรรมขององคกรที่ 
มีการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  โดยใชการสัมภาษณจากพนักงานและผูเกี่ยวของกับการพัฒนาผลิต- 
ภัณฑใหมในแผนกเสื้อผาสตรี เพื่อตรวจสอบความนาเชื่อถือของการตอบแบบสอบถามและตรวจ 
สอบความสอดคลองหรือขัดแยงของขอมูลจากการสัมภาษณกับขอมูลจากแบบสอบถาม แบงเปน 
ผูชวยผูจัดการแผนกผลิตภัณฑสตรี 1 คน  และพนักงานระดับกลางแผนกผลิตภัณฑเสื้อผาสตรี 7 
คน    เนื้อหาการสัมภาษณเร่ิมต้ังแตลักษณะการดําเนินงาน  หนาที่ของการพัฒนาผลิตภัณฑเสื้อ 
ผาสตรี  การนําเทคโนโลยีเขามาใช  เทคนิคและวิธีการทํางาน  รอบเวลาของการวิจัยและพัฒนา 
ผลิตภัณฑ  ปจจัยวัฒนธรรมที่มีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  ปญหาและอุปสรรคในการ 
พัฒนาผลิตภัณฑใหม  

 
3.4.2  ที่ปรึกษาองคกรและผูที่เคยรวมงานกับองคกร 
 

การรวบรวมขอมูลในงานวิจัยสวนนี้  เปนการศึกษาปจจัยทางดานวัฒนธรรมขององคกรที่ 
มีการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  โดยใชการสัมภาษณที่ปรึกษาและผูที่เคยรวมงานกับองคกรในอดีต 
เพื่อตรวจสอบความนาเชื่อถือของการตอบแบบสอบถาม และตรวจสอบความสอดคลองหรือขัด 
แยงของขอมูลจากการสัมภาษณกับขอมูลจากแบบสอบถาม แบงเปน ที่ปรึกษาผูเคยรวมงานกับ 
องคกรในอดีต 1 คน   และพนักงานระดับกลางที่เคยรวมงานกับองคกรในอดีต(ระยะเวลา 2 ป) 2 
คน    ซึ่งการสัมภาษณเปนไปในลักษณะการมองภาพรวมขององคกร  เนื้อหาการสัมภาษณเร่ิม 
ตั้งแตลักษณะการดําเนินงาน  ปจจัยวัฒนธรรมที่มีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  ปญหาและ 
อุปสรรคในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  

 
3.5 การวิเคราะหขอมูล 
 

ขอมูลที่ไดจากแบบสอบถามและการสัมภาษณจะถูกนํามาวิเคราะห  โดยใชเทคนิคทาง 
สถิติและสูตรการคํานวณคาดัชนีดานวัฒนธรรมของ Hofstede   ซึ่งจะมีการวิเคราะหขอมูลดังนี้ 

1. วิเคราะหคาดัชนีของปจจัยวัฒนธรรมทั้ง 5 ปจจัย   
2. วิเคราะหผลของปจจัยวัฒนธรรมที่มีตอกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในระยะริ

เร่ิม  และระยะปฏิบัติ 
3. วิเคราะหเปรียบเทียบในคาดัชนีวัฒนธรรมกับงานวิจัยในอดีต 
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4. วิเคราะหปจจัยที่สงผลกระทบตอความสําเร็จหรือลมเหลวของการพัฒนาผลิตภัณฑ 
ใหม 

5. วิเคราะหเปาหมายการทํางานของพนักงาน 
6. วิเคราะหลักษณะการทํางานในปจจุบันและในอุดมคติของพนักงาน 
7. วิเคราะหลักษณะการตัดสินใจของผูบังคับบัญชา   
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บทที่ 4 
ผลการวิจัย 

 
งานวิจัยชิ้นนี้จะศึกษาไปที่ปจจัยดานวัฒนธรรมองคกรในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ปจจัย 

ที่สรางความสําเร็จใหกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  นอกจากนี้ยังพิจารณาในดานการเขามามีสวน
เกี่ยวของของผูบริหาร  และความสัมพันธของกลยุทธในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมกับกลยุทธของ
บริษัทดวย  โดยเปนการศึกษาเชิงลึกภายในองคกรเพียงแหงเดียว  ผลการวิจัยแบงเปน 2 สวน คือ 
1)ผลการศึกษาปจจัยทางดานวัฒนธรรมองคกรโดยแบบสอบถาม  2)ผลการศึกษาปจจัยทางดาน
วัฒนธรรมองคกรโดยการสัมภาษณ(สวนที่หนึ่งคือพนักงานและผูที่เกี่ยวของกับการพัฒนาผลิต
ภัณฑใหม และสวนที่สองที่ปรึกษาองคกรและผูที่เคยรวมงานกับองคกร)  ซึ่งขอมูลจาก ทั้ง 3 
แหลงเปนการสรางความเชื่อมั่นและยืนยันความสอดคลองของขอมูลซึ่งกันและกัน  ถาขอมูลที่ได
จากทั้ง 3 แหลง มีทิศทางที่ไปในทิศทางเดียวกันแลวแสดงวาลักษณะวัฒนธรรมที่ไดจะเปน
ลักษณะวัฒนธรรมที่ถูกตองขององคกรนี้   
 

4.1 ผลการศึกษาปจจัยทางดานวัฒนธรรมองคกรโดยแบบสอบถาม 
 

4.1.1 ขอมูลพื้นฐานเกี่ยวกับองคกร 
 

จากการศึกษาองคกรตัวอยาง พบวามีผังโครงสรางองคกรตามรูปที่ 4.1  และผังงาน 
พัฒนาผลิตภัณฑใหมตามรูปที่ 4.2 ดังนี้ 

 
รูปที่ 4.1 แสดงผังองคกรโดยรวม  ซึ่งเนนที่ฝายพัฒนาผลิตภัณฑ(แสดงเปนเสนประ) โดย 

ฝายพัฒนาผลิตภัณฑจะจําแนกเปนแผนกเสื้อสตรี  เสื้อบุรุษ  เสื้อเด็ก  และเครื่องหนัง   ในแผนก
เสื้อสตรีมีผูจัดการแผนก 1 คน  ผูชวยผูจัดการแผนก 1 คน  และพนักงานระดับกลาง 13 คน  

 
รูปที่ 4.2 แสดงการดําเนินงานของการพัฒนาผลิตภัณฑเสื้อผาสตรี โดยเริ่มจากการ 

จําแนกการทํางานเปนโครงการพัฒนาตางๆ ตามตราสินคา(brands) ซึ่งในปจจุบันองคกรตัวอยาง 
จําแนกเปน 4 ตราผลิตภัณฑ  และพนักงานในแตละตราผลิตภัณฑจะตองมีการประสานงานกับ 
สวนอื่นๆ คือ การเงิน  ฝายขาย  การตลาด  ฝาย pattern  และฝายผลิต   ซึ่งการดําเนินงานของ 
แผนกเสื้อผาสตรีทั้งหมดจะอยูภายใตการดูแลของผูชวยผูจัดการแผนกเสื้อสตรี  นอกจากนี้ยังมี 
คณะกรรมการคอยตรวจสอบดูแลการดําเนินงานและผลลัพยของผลิตภัณฑที่ไดอีกดวย 
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รูปที่ 4.1   ผังโครงสรางองคกร 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

รูปที่ 4.2   ผังงานพัฒนาผลิตภัณฑใหม 

คณะกรรมการ

ผูบริหารระดับสูงหรือกรรมการผูจัดการ

หัวหนาฝาย 
บุคคล 

หัวหนา 
ฝายขาย 

หัวหนาฝาย
การเงิน 

หัวหนาฝาย 
พัฒนาผลิตภัณฑ

หัวหนา 
ฝายผลิต

หัวหนา 
ฝายตลาด 

ที่ปรึกษา 

ผูจัดการแผนก
เครื่องหนัง 

คณะกรรมการ

ผูจัดการแผนก 
เสื้อสตรี 

ผูจัดการแผนก
เสื้อบุรุษ 

ผูจัดการแผนก
เสื้อเด็ก 

ผูชวยผูจัดการ 
แผนกเสื้อสตรี 

พนักงานระดับ
กลาง 13 คน 

หัวหนาโครงการ ก. 

พัฒนาเสื้อ 
ผาสตรี 

การเงิน ฝายขาย 
เสื้อสตรี 

ตลาด/ธุรกิจ 
เสื้อสตรี 

Pattern (อยู
ในผลิต) 

ผลิตเสื้อ 
สตรี

หัวหนาโครงการ ข. 

หัวหนาโครงการ ค. 

หัวหนาโครงการ ง. 

ผูชวยผูจัดการ 
แผนกเสื้อสตรี 

กรรมการเสื้อสตรี
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4.1.2 ขอมูลผูตอบแบบสอบถาม 
 
แบบสอบถามชุดที่หนึ่งใหแกผูจักการแผนกเปนผูตอบจํานวน 1 ชุด  และแบบสอบถามชุด 

ที่สองไดถูกกระจายไปยังพนักงานแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ (พนักงานทั้งหมดในแผนก 13 
คน) ไดรับแบบสอบถามกลับคืนมา 13 ชุด   ซึ่งขอมูลพื้นฐานของกลุมตัวอยางพิจารณาไดจาก ตา
รางที่ 4.1 

  
ตารางที่ 4.1  ขอมูลพื้นฐานของกลุมตัวอยาง 
 

จํานวนผูตอบแบบสอบถาม 
ชาย หญิง 

การศึกษา 

คน รอยละ คน รอยละ 

อายุงานเฉลีย่ 
(ป) 

ปริญญาตรี อนุปริญญา 

2 15 11 85 8.8 12 1 
 

จากตารางที่ 4.1 แสดงจํานวนผูตอบแบบสอบถาม 13 คน  ซึ่งแบงเปนชาย 2 คน และ
หญิง 11 คน  อายุงานเฉลี่ย 8 ป 6 เดือน(นับถึงวันที่ 4 พฤษจิกายน 2546)  และผูตอบแบบ สอบ
ถามสําเร็จการศึกษาในระดับปริญญาตรี 2 คน และระดับอนุปริญญา 1 คน  เมื่อจําแนก จํานวน
พนักงานทั้งหญิงและชายตามชวงอายุพบวาอายุของกลุมตัวอยางมี 2 กลุมใหญคือ ชวง อายุ 26-
30 ป จํานวน 4 คน  และ 36-40 ป จํานวน 5 คน   ขณะที่ชวงอายุ 21-25 ป และ 41-45 ป มีชวงละ
1 คน   นอกจากนี้เพศชายจํานวน 2 คน มีชวงอายุระหวาง 26-30 ปดังแสดงในตารางที่ 4.2 และ
รูปที่ 4.3 

 

ตารางที่ 4.2  จํานวนพนักงานแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑตามแตละชวงอายุ 
 

เพศ ชวงอายุ (ป) 
หญิง ชาย 

รวม 

21-25 1 0 1 
26-30 2 2 4 
31-35 2 0 2 
36-40 5 0 5 
41-45 1 0 1 
รวม 11 2 13 

คิดเปนรอยละ 85 15 100 
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รูปที่ 4.3  จํานวนพนักงานแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑตามแตละชวงอายุ 
   

                   

0
1
2
3
4
5
6

21-25 26-30 31-35 36-40 41-45
ชวงอายุ (ป)

จํา
นว

น(
คน

) เพศ หญิง

เพศ ชาย

 
 

4.1.3 ปจจัยทางดานวัฒนธรรม 
 

ผลการคํานวณดัชนีทางวัฒนธรรมจากสูตรการคํานวณของ Hofstede สามารถสรุปผลได 
ตามตารางที่ 4.3 (วิธีการคํานวณพิจารณาไดจากภาคผนวก ข.1) ทั้งนี้คาดัชนีวัฒนธรรมที่คํานวณ 
ออกมาเปนคาที่ไดโดยตรง ซึ่งแตละปจจัยจะมีชวงสเกลคาดัชนีต่ําสุดและสูงสุดตางกัน  จึงมีการ 
ปรับคาดัชนีวัฒนธรรมที่ไดใหอยูในชวงสเกล 0 ถึง 100 (Garrett et al, 2000)  เพื่อความสะดวก 
ตอการพิจารณาคาดัชนีของปจจัยวัฒนธรรมวามีคาสูงหรือตํ่าโดยคาดัชนีต่ําสุดและสูงสุดในแตละ 
ปจจัยพิจารณาไดในภาคผนวก ข.2  และคาเบี่ยงเบนมาตรฐานของดัชนีวัฒนธรรมพิจารณาไดใน 
ภาคผนวก ค.1 
 

ตารางที่ 4.3  คาดัชนีปจจัยทางวัฒนธรรมของบริษัทผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปในการพัฒนาผลิตภัณฑ 
ใหม 

คาดัชนี(X ± SD) 
ดัชนีทางวัฒนธรรม 

ผลการคํานวณ ผลการปรับคาระดับ 
0 - 100 

ระยะหางอํานาจ (Power distance index) PDI 102.3+59.8 64.1+19.9 
ความเปนปจเจกบุคคล(Individualism index) IDV 2.7+44.4 45.5+8.9 
ลักษณะความเปนชาย(Masculinity index) MAS 150.8+25.6 57.5+3.8 

การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน 
(Uncertainty avoidance index) UAI 106.9+83.3 67.6+21.9 

การมองการณไกล 
(Longterm orientation index) LTO 76.6+25.9 54.9+5.2 

หมายเหตุ : X หมายถึง คาเฉลี่ย    SD หมายถึง คาเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
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4.1.4 การดําเนินงานที่สงผลตอความสําเร็จและลมเหลวของการพัฒนา ผลิต
ภัณฑใหม 
 

จากแบบสอบถามที่ใหพนักงานทําการตอบคําถามโดยนึกถึงโครงการพัฒนาผลิตภัณฑ 
ใหมที่ประสบความสําเร็จและโครงการที่ลมเหลว  แลวนําคําตอบที่ไดมาเปรียบเทียบเพื่อแยกแยะ 
การดําเนินงานที่ทําใหโครงการประสบความสําเร็จหรือลมเหลว    
 

ตารางที่ 4.4  ผลการเปรียบเทียบคาเฉลี่ยการดําเนินงานที่ทําใหโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
ประสบความสําเร็จหรือลมเหลว 

 

คาเฉล่ีย (X ± SD) 
ปจจัย 

สําเร็จ ลมเหลว 
T-value P-value   

(2-tailed) 
ระยะหางอํานาจ(Power Distance) 

1. อํานาจการสั่งการขึ้นกับคนไมกี่คน 3.7+0.5 2.6+0.9 3.908 0.00 
2. การจัดการเปนแบบกระจายอํานาจ 3.6+1.2 2.0+1.1 3.619 0.00 

ความเปนปจเจกบุคคลและความเปนกลุม(Individualism and Collectivism) 
3. พนักงานในบริษัทมีสวนรวมในการตัดสินใจอยาง
เพียงพอ 3.8+0.6 2.8+1.0 3.064 0.01 

4. มีการติดตอสื่อสารกันระหวางฝายเทคนิคและฝาย
การคาเปนประจํา 3.5+0.8 2.2+0.7 4.439 0.00 

5. มีการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางฝายเทคนิคและ 
ฝายการคาเปนประจํา 3.7+0.8 2.5+1.0 3.623 0.00 

6. ฝายการคามีสวนรวมในการกําหนดเรื่องที่จะตอง
ตัดสินใจเปนประจํา 4.0+0.7 3.5+1.0 1.620 0.12 

7. ฝายเทคนิคมีสวนรวมในการกําหนดเรื่องที่จะตอง
ตัดสินใจเปนประจํา 3.4+0.5 2.8+0.7 2.509 0.02 

ลักษณะความเปนชายและความเปนหญิง(Masculinity and Femininity) 
8. มีความขัดแยงระหวางฝายเทคนิคและฝายการคา
เปนประจํา 

2.8+0.6 3.5+1.0 -2.194 0.04 

การหลีกเล่ียงความไมแนนอน(Uncertainty Avoidance) 
9. กระบวนการทํางานในบริษัทมีแบบแผนชัดเจน 4.2+0.6 2.5+0.9 5.612 0.00 
10. ผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนุนโครงการ 4.3+1.0 3.4+1.0 2.268 0.03 
11. ผูบริหารระดับสูงเกี่ยวของกับโครงการในระยะสิ้น
สุด 

2.2+1.4 4.6+0.8 -5.543 0.00 

12. มีผูที่คอยผลักดันโครงการ (1=ไมมี,2=มี) 2.0+0 1.5+0.5 3.742 0.00 
13. ผูผลักดันโครงการมีตําแหนงหนาที่การงานสูง 4.6+0.5 3.8+0.9 2.689 0.02 
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ในขั้นแรกจะทําการทดสอบคาเฉลี่ยของแตละคําถามวามีคาเทากันหรือไม เพราะปจจัยที่ 
มีคาเฉลี่ยเทากันจะเปนปจจัยที่ไมมีผลตอความสําเร็จหรือลมเหลว   โดยใชตัวสถิติทดสอบแบบ T 
(T-test) หากมีคําตอบในขอใดที่มีคาเฉลี่ยเทากันในเชิงสถิติก็จะตัดขอนั้นออกจากการวิเคราะห 
ตามตารางที่ 4.4  โดยปจจัยที่มีคา P(P-value) แบบ 2-tailed นอยกวาคาความนาจะเปน(∝) เทา
กับ 0.05 แลวแสดงวาปจจัยนั้นมีคาเฉลี่ยของความสําเร็จและลมเหลวแตกตางกันอยางมีนัย
สําคัญ และในทางตรงกันขามถามีคาปจจัยมีคา P(P-value) แบบ 2-tailed มากกวาคาความ นา
จะเปน(∝)เทากับ 0.05  หรือมีคา T-value อยูระหวาง +1.782(ที่ ∝ = 0.05, ν = 12) แลวแสดง
วาปจจัยนั้นมีคาเฉลี่ยของความสําเร็จและลมเหลวแตกตางกันอยางมีไมมีนัยสําคัญ(ไมแตก ตาง
กัน)  ซึ่งพบวาทุกปจจัยมีคาเฉลี่ยแตกตางกันระหวางโครงการที่ประสบความสําเร็จและลมเหลว
อยางมีนัยสําคัญที่ระดับความเชื่อมั่น 0.95  ยกเวนปจจัย “ฝายการคามีสวนรวมในการกําหนด
เร่ืองที่จะตองตัดสินใจเปนประจํา” แตกตางอยางไมมีนัยสําคัญที่ระดับความเชื่อมั่น 0.95   ดงันั้น
จึงตัดปจจัยดานนี้ออกจากการพิจารณา ซึ่งการที่ปจจัยนี้มีความแตกตางอยางไมมีนัยสําคัญที่ 
0.95 นั้น  ไดขอมูลจากการสัมภาษณวาในการทํางานพัฒนาผลิตภัณฑใหมทุกครั้งจะทํางานเปน
ทีม โดยมีการรวมงานกับหลายฝายรวมทั้งฝายการคาดวย แตเนื่องจากในขั้นตอนการคัดเลือก
ผลิตภัณฑ(ที่ไดออกแบบไว)ไปทําการผลิตนั้น ฝายการคาจะเปนผูตัดสินใจเปนสวนใหญและเมื่อ
ผลิตภัณฑออกสูตลาดก็มีทั้งที่สําเร็จและไมสําเร็จ เพราะฉะนั้นปจจัยนี้จึงไมมีผลเกี่ยว เนื่องกับ
โครงการที่สําเร็จหรือไมสําเร็จแตอยางใด 
 

4.1.5 งานที่เปนเปาหมายของพนักงาน 
 

จากแบบสอบถามในสวนของลักษณะงานที่พนักงานคิดวามีความสําคัญตอการทํางาน 
จะสามารถนํามาอธิบายถึงเปาหมายของงานที่พนักงานในแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
ตองการได  โดยงานที่เปนเปาหมายของพนักงานจะถูกจําแนกตามทฤษฎีความตองการมูลฐาน 5 
ขั้นของมาสโลว(Maslow)  ซึ่งเริ่มตนจากความตองการทางสรีระ  ความตองการความปลอดถัย  
ความตองการทางดานสังคม  ความตองการที่จะมีฐานะเดนในสังคม  และขั้นสุดทายความตอง 
การที่จะไดรับความสําเร็จในส่ิงที่ตนปราถนา   ซึ่งประเภทความตองการจะถูกจัดเรียงตามลําดับ
ขั้นความสําคัญไดดังตารางที่ 4.5 ดังนี้ 
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ตารางที่ 4.5  งานที่พนักงานพัฒนาผลิตภัณฑใหมตองการ 

ประเภทความตองการตามลําดับความสําคัญ 
คาเฉล่ียของแตละ 
เปาหมายงาน 

(X ± SD) 

คาเฉล่ียรวมของ 
ประเภทความตอง

การ(X ± SD) 
1. ความตองการความปลอดภัย(Safety Needs) 
   1.1 มีความมั่นคงในอาชีพ 4.7±0.5 
   1.2 มีความราบรื่นและมั่นคงในชีวิต 4.7±0.5 

4.7+0.0 

2. ความตองการที่จะไดรับความสําเร็จในส่ิงที่ตนปราถนา(Self Actualization Needs) 
   2.1 มีโอกาสที่จะไดรับเงินเดือนสูงขึ้น 4.5±0.7 
   2.2 ความตั้งใจที่จะทําใหบรรลุเปาหมายในชีวิต 4.5±0.5 
   2.3 โอกาสในการเรียนรู เชน การพัฒนาทักษะการทํางาน หรือไดเรียนรู
ทักษะใหมๆ 4.4±0.7 
   2.4 มีโอกาสในการไดเลื่อนตําแหนง 4.2±0.9 
   2.5 ไดมีโอกาสชวยเหลือผูอื่น 3.9±0.8 
   2.6 โอกาสที่จะไดมีสวนรวมตัดสินใจในเรื่องที่เกี่ยวกับอนาคตขององคกร 3.7±0.5 

4.2+0.3 

3. ความตองการทางดานสังคม(Social Needs) 
   3.1 มีเพื่อนรวมงานที่ใหความรวมมือดี 4.5±0.5 
   3.2 มีอิสระในการใชวิธีการตางๆ ในการทํางาน 4.5±0.5 
   3.3 ลักษณะงานและการสั่งงานชัดเจน 4.3±0.9 
   3.4มีผูบังคับบัญชาที่เปนกันเอง 4.2±0.8 
   3.5 มีการเคารพผูอาวุโส 4.2±0.6 
   3.6 งานมีเกณฑการเลื่อนตําแหนงที่ชัดเจน เชน ใชระยะเวลาการทํางาน
หรือการสอบเปนเกณฑ 4.1±0.9 

   3.7 ไดทํางานที่ทาทาย 4.1±0.8 
   3.8 ตองใชความมุมานะอุตสาหะ 4.1±0.6 
   3.9 มีสถานะทางสังคมที่ดี 4.0±0.4 
   3.10 เปนหนวยงานที่มีการบริหารแบบแบนราบ(Flat)  มีการถายโอน
อํานาจไปใหพนักงานระดับลางมากขึ้น  พนักงานมีอํานาจตัดสินใจมากขึ้น 

4.0±0.4 

   3.11 มีความประหยัด มัธยัสถ อดออม 3.8±0.6 
   3.12 การเคารพในขนบธรรมเนียมประเพณี 3.8±0.8 

4.1+0.2 

4. ความตองการที่จะมีฐานะเดนทางสังคม(Esteem Needs) 
   4.1 งานที่ทําแลวรูสึกวาตนเองมีคุณคา มีเกียรติ 4.6±0.5 
   4.2 งานที่ทานทําสามารถชวยใหองคกรประสบความสําเร็จได 4.3±0.5 
   4.3 ไดรับการยอมรับในเรื่องความซื่อสัตยและความจงรักภักดีตอบริษัท 4.1±0.5 
   4.4 ไดรับคําชมเชยเมื่อทํางานดี 3.8±0.4 
   4.5 ผูบังคับบัญชาของทานจะปรึกษาทานกอนตัดสินใจในเรื่องตางๆ  3.8+0.8 

4.1+0.3 

5. ความตองการทางสรีระ(Physiological Needs) 
   5.1 มีเวลาใหกับชีวิตสวนตัวและครอบครัวอยางเพียงพอ 4.3±0.6 
   5.2 สิ่งแวดลอมในที่ทํางานดี 4.2±0.6 
   5.3 สถานที่ทํางานอยูใกลบานหรือไดอาศัยในที่ที่ทานและครอบครัวพอใจ 3.4±1.0 

4.0+0.5 
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4.2 ผลการศึกษาปจจัยทางดานวัฒนธรรมองคกรโดยการสัมภาษณ  
 

4.2.1  พนักงานและผูที่เกี่ยวของกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
 

ขอมูลแหลงที่สองเปนขอมูลจากการสัมภาษณจะชวยเสริมขอเท็จจริงและสรางความชัด 
เจนในตัวขอมูลจากแบบสอบถาม  โดยเปนเหมือนกับการยืนยันวาขอมูจากแบบสอบถามจะมี 
ความสอดคลองกับขอมูลจากการสัมภาษณหรือไม   
 

ซึ่งเปนขอมูลจากผูชวยผูจัดการแผนกเสื้อผาสตรีที่รวมงานกับองคกรนี้มาแลวเปนเวลา 12 
ป  โดยทําหนาที่ควบคุมดูแลการดําเนินงานของพนักงานแผนกเสื้อผาสตรี  ทําการคัดเลือกผลิต 
ภัณฑรวมกับพนักงาน  แนะนําวิธีการดําเนินงานแบบใหมเขามาปรับเปลี่ยนการทํางานแบบเดิม 
และประสานงานกับฝายการคาเพื่อพิจารณาในสวนยอดขายที่ตั้งเปาไวแลวพยายามผลักดันให 
ผลิตภัณฑตรงตามเปาหมายที่วางไว 
 

4.2.1.1 การใชเทคโนโลยี 
 

จากการสัมภาษณขอคิดเห็นเกี่ยวกับการใชเทคโนโลยีของผูชวยผูจัดการแผนกเสื้อ
ผาสตรีสามารถสรุปไดดังนี้ 

 

1. องคกรมีเปาหมายที่จะเปนผูนําในอุตสาหกรรมนี้  ไมตองการเปนที่สอง 
2. เชื่อวาสิ่งสําคัญที่จะทําใหองคกรประสบความสําเร็จได คือ เทคโนโลยีใหมๆ 
3. สามารถนําเทคโนโลยีใหมๆ มาใชไดดีพอๆ กับคูแขง  แตเทคโนโลยีสวนมาก ที่

นําเขามาใชจะไมใชเทคโนโลยีใหมลาสุดเพราะจะไมลงทุนในดานเทคโนโลยี 
จนกวาจะพบวาองคกรอื่นไดประโยชนจากการลงทุนดานนี้ 

4. พยายามนําเทคโนโลยีและวิธีการใหมๆ เขามาใช เชน โปรมแกรมชวยออก แบบ
ผลิตภัณฑ และการเชื่อมโยงขอมูลการขายของแตละพื้นที่ตลาดมายัง บริษัท 
เปนตน 

5. การนําเทคโนโลยีเขามาใชคอนขางจะพัฒนาไปอยางชาๆ  เนื่องจากเปน องค
กรขนาดใหญที่มีบุคลากรที่ยังยึดติดกับวิธีการดําเนินงานแบบเดิมอยู 

6. แผนกเสื้อผาสตรีมีการตอบรับกับการนําเทคโนโลยีเขามาใช แตทั้งนี้อุปกรณ 
ตางๆ ก็ยังไมเพียงพอกับจํานวนผูใชงาน   พนักงานบางสวนจึงตองอาศัยการ 
ทํางานแบบเดิมตอไป 
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4.2.1.2   เทคนิคและวิธีการทํางาน 
 

จากการสัมภาษณขอคิดเห็นเกี่ยวกับเทคนิคและวิธีการทํางานของผูชวยผูจัดการ 
แผนกเสื้อผาสตรีสามารถสรุปไดดังนี้ 
 

ตารางที่ 4.6  เทคนิคและวิธีการทํางาน 
 

ชวยลดเวลาในพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
เทคนิคและวิธีการ 

ยังไมได 
ใช พอสมควร 

บางเล็ก 
นอย 

ไมไดชวย 
ลดเวลา 

1 พยากรณความตองการของลูกคา  ⁄    
2     
 

ใหความสนใจในเรื่องความเปนไปไดในการ 
ผลิตระหวางออกแบบผลิตภัณฑ  ⁄    

3 TQM (Total Quality Management)  ⁄    
4 ลดเวลาการทดสอบผลิตภัณฑ  ⁄    
5 ใชมาตรฐาน ISO 9000, ISO14000  ⁄    
6 ตั้งเปาหมายของโครงการใหชัดเจน  ⁄    
7 ปรับปรุงระบบควบคุมตนทุน  ⁄    
8 การสั่งงานและความคุมอยางใกลชิด  ⁄    
9     
 

การนําความตองการของลูกคามาใชในขั้นตอน 
ออกแบบผลิตภัณฑ  ⁄    

10 ใชขอมูลจากคูแขง  ⁄    
*11 การใช Cross-functional teams    ⁄   
12 ทําตนแบบอยางเรงรัด (Rapid Prototype)    ⁄   
13      

 
การรวมมืออยางใกลชิดระหวางฝาย R&D และ
ฝายผลิต    ⁄   

14 ใหทีมงานมีหนาที่รับผิดชอบมากขึ้น     ⁄ 
15 ใหบริษัทอื่นรับเหมา ⁄      
16 ตั้งเปาหมายของเวลาใหชัดเจน ⁄       

* เริ่มใชป 2547 
 

4.2.1.3   รอบเวลาของการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ 
 

จากการสัมภาษณขอคิดเห็นเกี่ยวกับรอบเวลาของการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ 
ของผูชวยผูจัดการแผนกเสื้อผาสตรีสามารถสสรุปไดดังนี้ 
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1. รอบเวลาหมายถึงเวลาที่ใชตั้งแตเร่ิมตนจนกระทั่งสามารถนําสินคาออก 
จําหนายได    

2. การพัฒนาผลิตภัณฑเสื้อผาสตรีขององคกรจะยึดถือความตองการของผู 
บริโภคเปนหลัก เชน มีการสอบถามผูบริโภคโดยตรงหรือสอบถามจาก 
พนักงานขาย  ซึ่งจะติดตอกับผูบริโภคอยูตลอดเวลาประมาณ 3 คร้ัง/เดือน    

3. มีการนําสินคาที่เปนตนแบบไปใหลูกคาไดลองใชอยางเร็วที่สุด    
4. ถึงแมวารอบเวลาในการพัฒนาผลิตภัณฑจะนานกวาคูแขงแตสัดสวนของ ผลิต

ภัณฑใหมก็ประสบความสําเร็จพอๆ กัน    
5. ป 2546 มีคาใชจายในดานการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑคิดเปนสัดสวนเทากับ 

10% ของยอดขาย 
6. การพัฒนาผลิตภัณฑใชทีมงานจากหลายแผนก(Cross-functional teams) 

และมีการจัดแบงหนาที่รับผิดชอบกันในทีมเพื่อที่จะทําใหงานเสร็จเร็วขึ้น   
7. องคกรก็ยังคิดวาการเขาสูตลาดเปนรายแรกไมไดขึ้นอยูกับบุคลากรแตขึ้นกับ 

เทคโนโลยีมากกวา 
8. ผลิตภัณฑสวนมากถูกออกแบบใหมีลักษณะที่พรอมจะเปลี่ยนแปลงในอนาคต 

เพื่อเปนรากฐานที่ดีใหกับผลิตภัณฑรุนตอๆ ไป    
9. องคกรเชื่อวาการพัฒนาผลิตภัณฑใหเสร็จตามกําหนดแตเกินงบไป 50% ยัง ดี

กวาการพัฒนาลาชากวากําหนด  และยังยอมที่จะนําสวนประกอบจากคูแขง 
มาใชถาทําใหสามารถทําใหสินคาออกสูตลาดไดเร็วขึ้น    

10. มีการรวมมือกับบริษัทผูปอนชิ้นสวนวัตถุดิบดานการวางแผนธุรกิจและวาง 
แผนการทํากําไรรวมกัน 

 
4.2.1.4   ปจจัยทางดานวัฒนธรรม 

 

จากการสัมภาษณขอคิดเห็นเกี่ยวกับลักษณะวัฒนธรรมทั้ง 5 ปจจัย ของผูชวยผู 
จัดการแผนกเสื้อผาสตรีสามารถสสรุปผลไดดังนี้ 
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ตารางที่ 4.7  สรุปผลการสัมภาษณพนักงานแผนกเสื้อผาสตรีเกี่ยวกับปจจัยทางวัฒนธรรมดาน 
ระยะหางอํานาจ (Power Distance : PDI ) 
 

ผูชวยผูจัดการแผนกเสื้อผาสตรี พนักงานพัฒนาผลิตภัณฑเส้ือผาสตรี 
1. อํานาจการตัดสินใจในเรื่องใหญๆ จะอยูที่หัวหนา

มีอํานาจในการควบคุมพนักงานพัฒนาผลิต
ภัณฑใหม 

2. แนวคิดทางดานการนําเทคโนโลยีหรือเทคนิค
ใหมๆ จะเกิดจากผูบริหารระดับสูง  

3. เปนผูวางแผนการทํางานในแตละฤดู และคัด
เลือกรูปแบบผลิตภัณฑที่จะทําการผลิต ซึ่งมา
จากการพิจารณารูปแบบผลิตภัณฑในตาง 
ประเทศ และจากการสํารวจความตองการของ
ตลาด    

4. เปนผูริเริ่มในการเปลี่ยนแปลงรูแบบการทํางาน 
เชน เดิมจากการซื้อผากอนแลวจึงออกแบบ
เปล่ียนมาเปนออกแบบกอนแลวจึงซื้อผาทีหลัง 

5. มีความเปนกันเองกับพนักงานเพื่อ พนักงานจะได
รูสึกเหมือนเปนครอบครัวและทํางานดวยความ
สบายใจ 

6. การเลื่อนขั้นนามีพิจารณาที่ประสบการณหรือ
อายุการทํางานไปพรอมๆ กับความสามารถ 

 

1. มีระยะหางอํานาจระหวางหัวหนา และพนักงาน
พอสมควร  หัวหนามีอํานาจการตัดสินใจมากกวา
พนักงาน 

2. การประชุมที่จัดขึ้นในเนื้อหาดานแผนงานของแต
ละโครงการ  การคัดเลือกผลิตภัณฑ  และการแก 
ปญหาที่เกิดขึ้น  พนกังานทุกคนในทีมสามารถ
แสดงความคิดเห็นหรือเสนอแนวคิดของตนเองได  
แตหัวหนาจะตัดสินใจตามความคิดของตนเองที่
เห็นวาเหมาะสม  

3. พนักงานในแผนกนี้ยอมรับในความ แตกตางที่หัว
หนาคอนขางจะมั่นใจในความคิดของตนเองมาก
กวาของพนักงาน  อาจเปนเพราะเขาใจวา การมี
ประสบการณในการทํางานที่มากกวาจะทําใหมี
มุมมองที่ดีกวาดวย 

4. การเลื่อนขั้นของพนักงานจะพิจารณาจากความ
อาวุโส และประสบการณ เปนหลัก  

5. หัวหนาที่พนักงานตองการจะเปนผูที่มีความเด็ด
ขาด แตใจดีสามารถใหคําปรึกษาได  และมอบ
หมายงานอยางมีแบบแผนชัดเจน 
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ตารางที่ 4.8   สรุปผลการสัมภาษณพนักงานแผนกเสื้อผาสตรีเกี่ยวกับปจจัยทางวัฒนธรรมดาน 
ความเปนปจเจกบุคคลและความเปนกลุม(Individualism and Collectivism : IDV) 
 

ผูชวยผูจัดการแผนกเสื้อผาสตรี พนักงานพัฒนาผลิตภัณฑเส้ือผาสตรี 
1. มีการทํางานพัฒนาผลิตภัณฑเปนทีมใชรูปแบบ

ของ Cross-function teams 
2. พนักงานจะตองทํางานรวมกันในทุกขั้นตอน   

ตองมีการปรึกษากันตลอดเวลา 
3. การที่ใหพนักงานทํางานเปนทีม   เปนเพราะ

ตองการใหมีความหลากหลายทางดานความคิด
ใหมๆ 

4. สนับสนุนความสามัคคีในหมูพนักงาน  วิจารณ
การทํางานเปนทีม และจะใหรางวัลเปนทีมดวย
เชนกัน    

1. พนักงานรูสึกชอบการทํางานแบบเปนทีมมากกวา
การทํางานเพียง ลําพังคนเดียว   เพราะงาน
พัฒนา ผลิตภัณฑเปนงานที่ตองการความคิด
สรางสรรค ดังนั้นการมีเพื่อนรวมงานที่เสนอความ
คิดแตกตางกัน หลายรูปแบบจะชวยใหมีตัวเลือก
หลากหลายและพัฒนาผลิตภัณฑไดดีมากที่สุด 

2. พนักงานรูสึกเหมือนเปนครอบครัวในการทํางาน
มีความผูกพันธกับเพื่อน รวมงานและหัวหนา 

3. พนักงานรูสึกวาองคกรนี้มีการดูแลพนักงานเปน
อยางดี  มีการสง พนักงานไปอบรม 

4. ตองการความอิสระในการทํางาน ชอบงานที่ทา
ทาย อยากใหตนเองมีความกาวหนาในการ
ทํางาน  มีความเชื่อม่ันในการทํางานและตองการ
ใหหัวหนาและเพื่อนรวมงานยอมรับในความ 
สามารถของตน 

5. งานพัฒนาผลิตภัณฑในปจจุบันเปนงานที่มีความ
ทาทาย  และมีอิสระ เพราะหัวหนาไมเขมงวดกับ
วิธีทํางาน เมื่อทํางานเสร็จกอนกําหนดก็สามารถ
ออกไปนอกองคกรได เชน ไปสํารวจความ
ตองการของผูบริโภค   
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ตารางที่ 4.9   สรุปผลการสัมภาษณพนักงานแผนกเสื้อผาสตรีเกี่ยวกับปจจัยทางวัฒนธรรมดาน 
ลักษณะความเปนชายและความเปนหญิง(Masculinity and Femininity : MAS) 
 

ผูชวยผูจัดการแผนกเสื้อผาสตรี พนักงานพัฒนาผลิตภัณฑเส้ือผาสตรี 
1. หัวหนาใหอํานาจการตัดสินใจกับพนักงานในบาง

เรื่อง 
2. สนับสนุนใหพนักงานทํางานอยางรวดเร็วมีประ

สิทธิภาพ เพื่อใหทันกับความตองการของตลาด
และสินคาออกตลาดไดเร็วเทากับบริษัทคูแขง 

3. มีความเด็ดขาดในคําส่ังแตบางครั้งก็สามารถ
ผอนปรนใหกับพนักงานบาง เชน ถาพนักงาน
ทํางานไมทันอาจมีการเลื่อนสงงานได 

4. ชอบที่ไดทํางานทาทายและใหความสําคัญกับ
งานที่ทําอยู   

5. อยากมีความกาวหนาในการทํางานขึ้นไปเรื่อยๆ 
แตก็ไมตองการแขงขันกับผูอื่นมากนัก 

6. หัวหนามองวาพนักงานตั้งใจทํางาน เพื่อความ
กาวหนาในชีวิต  และอาจมีการแขงขันกับเพื่อน
รวมงานบาง 

7. พนักงานมีการทํางานดวยกันเปนอยางดี   มีการ
เคารพผูรวมงานที่อาวุโสกวารวมทั้งเคารพตนเอง
ดวย 

 

1. พนักงานชอบการทํางานที่มีความทาทายและคิด
วางานที่ทําอยูก็มีความ ทาทายอยูตลอดเวลา
เพราะไดใชความสามารถของตนเองอยางเต็มที่   

2. มีความมั่นใจในความสามารถ  ตองการใหผูอื่น
ยอมรับในผลงานและความสามารถของตน ทั้งนี้
เปนเพราะพนักงานตองแกไขผลิตภัณฑตาม 
ความคิดเห็นของหัวหนาอยูเสมอ  จึงรูสึกเหมือน
ผลงานของไมเปนที่ยอมรับ 

3. ตองการความกาวหนาในอาชีพการทํางาน  มีราย
ไดและตําแหนงเล่ือนขึ้น   

4. ถึงแมวาจะมีการทํางานเปนทีม  แตพนักงานก็มี
ความคิดเห็นเปนของตน เอง 

5. ชอบการรวมงานกับองคกรใหญมากกวาองคกร
เล็ก   

6. บางครั้งก็รูสึกวามีการแขงขันกับเพื่อนรวมงาน   
7. มีการทํางานอยางรวดเร็วและไดงานที่มีประสิทธิ

ภาพ 
8. ใสใจกับเพื่อนรวมงานมีความเห็นอกเห็นใจกัน 

 
 
 
 
 



 67

ตารางที่ 4.10   สรุปผลการสัมภาษณพนักงานแผนกเสื้อผาสตรีเกี่ยวกับปจจัยทางวัฒนธรรมดาน
การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน(Uncertainty Avoidance : UAI) 
 

ผูชวยผูจัดการแผนกเสื้อผาสตรี พนักงานพัฒนาผลิตภัณฑเส้ือผาสตรี 
1. สวนรวมทั้งองคกรพบวายังมีความกังวลกับการ

ทํางานไมม่ันใจกับภาวะเศรษฐกิจเปนบางชวงที่
ภาวะเศรษฐกิจตกต่ํา  กลัววาคูแขงจะผลิตสินคา 
ไดเร็วกวาองคกรของตน จึงมีการนําเทคโนโลยี
ตางๆ เขามาใชมากขึ้น 

2. ทุกคนจะทําตัวใหยุงอยูตลอดเวลา 
3. องคกรก็กลัวความไมเปนระเบียบของพนักงานจึง

มีความเขมงวดในกฎบางขอและการลงโทษผู
กระทําผิด เชน  ผูขโมยทรัพยสิน(เส้ือผา)ของ 
บริษัทจะถูกไลออก 

 

1. มีความเครียดในการทํางาน   
2. ตองการการสั่งงานและแบบแผนการทํางานที่ชัด

เจนจากหัวหนา 
3. ตองการความมั่นคงในการทํางานจึงพยายาม

ทํางานหนัก  เพื่อใหไดผลงานออกมาดีแลวไดรับ
การยอมรับ  และไดทํางานกับองคกรนี้ตอไปใน
ระยะยาว 

4. ตั้งใจทํางาน   ไมกลาที่จะเสี่ยงจึงปฏิบัติตามคํา
ส่ังของหัวหนาอยางเครงครัด  

5. มีความตรงตอเวลา  คิดวาเวลาเปน เงินเปนทอง 

 
 

ตารางที่ 4.11  สรุปผลการสัมภาษณพนักงานแผนกเสื้อผาสตรีเกี่ยวกับปจจัยทางวัฒนธรรมดาน
พลวัติขงจื้อ(Confucian Dynamics : LTO) 
 

ผูชวยผูจัดการแผนกเสื้อผาสตรี พนักงานพัฒนาผลิตภัณฑเส้ือผาสตรี 
1. องคกรมีการสงเสริมใหพนักงานเคารพใน

ประเพณี โดยจัดใหมีกิจกรรมตางๆ ในเทศกาลที่
สําคัญ อีกทั้งยังสรางความสามัคคีใหเกิดในหมู
พนักงานอีกดวย   

2. ผูบริหารและพนักงานสวนมากนับถือศาสนาพุทธ
ที่มีคําสอนคลายกับทางดานพลวัติขงจื้อ 

3. พนักงานสวนมากเปนคนรุนใหม และชีวิตทุกวันมี
แตความเรงรีบ จึงอาจไมไดนําหลักคําสอนมาใช
มากนัก   

1. พนักงานเชื่อและนําหลักคําสอนทางศาสนามาใช
ในชีวิตการทํางาน เชน ความขยันหมั่นเพียร 
ความประหยัดมัธยัสถ 

2. เคารพสังคมและเคารพผูที่มีอํานาจเหนือกวาตน   
3. ตองการความสุขสบายทั้งในปจจุบันและอนาคต 
4. มีการใหของขวัญและแสดงการทักทายผูอื่น 
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4.2.2   ที่ปรึกษาองคกรและผูที่เคยรวมงานกับองคกร 
 

ขอมูลแหลงที่สามเปนขอมูลจากการสัมภาษณเชนเดียวกับแหลงที่สองแตจะเปนขอมูล 
จากผูที่เคยรวมงานกับองคกรนี้  ซึ่งจะชวยเสริมขอเท็จจริงและสรางความชัดเจนในตัวขอมูลแหลง 
ที่หนึ่งและสอง     

 

จากการสัมภาษณ อาจารณประจําภาควิชาวิศวกรรมอุตสาหการ  คณะวิศวกรรมศาสตร  
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ผูเคยทําหนาที่เปนที่ปรึกษาใหกับองคกรผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปนี้  ซึ่งได 
ภาพรวมวาองคกรนี้เปนองคกรขนาดใหญที่มีผูบริหารเปนชาวไทย จึงมีแนวคิดและแนวบริหารงาน 
ไปทางตะวันออกอยางเห็นไดชัด มีลักษณะการปกครองที่เด็ดขาด  มีการทํางานที่มีแบบแผนชัด 
เจน  เปดกวางตอการนําเทคนิคหรือนวัตกรรมใหมๆ เขามาใช  มีการพัฒนาองคกรอยูตลอดเวลา   
ถึงแมวาในอุตสาหกรรมผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปจะมีองคกรอื่นที่มีขนาดใหญกวาองคกรนี้ก็ตาม แตถา 
เทียบในกลุมองคกรที่มีทั้งการผลิตและมีตราผลิตภัณฑเปนของตนเองแลว  องคกรตัวอยางนี้ก็เปน 
หนึ่งในผูนําของอุตสาหกรรมผลิตเสื้อผาสําเร็จรูป    

 
พนักงานระดับกลางเคยรวมงานกับองคกรมาเปนเวลา 2 ป  ไดใหขอมูลเกี่ยวกับลักษณะ 

การทํางานและวัฒนธรรมภายในองคกรตามตารางดังตอไปนี้ 
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ตารางที่ 4.12   สรุปผลการสัมภาษณที่ปรึกษาและผูที่เคยรวมงานกับองคกรเกี่ยวกับปจจัยทาง 
วัฒนธรรมดานระยะหางอํานาจ(Power Distance : PDI) 

 
ที่ปรึกษา พนักงานระดับกลาง 

1. เปนองคกรที่มีลําดับขั้นการทํางานหรือลําดับขั้น
ของสายการบังคับบัญชาที่ชัดเจนมาก 

2. ผูบริหารทั้งหมดมีความอาวุโสและมีประสบ
การณทํางาน  มีอํานาจ เงินเดือน และสวัสดิการ
แตกตางจากผูอยูใตบังคับบัญชาอยางชัดเจน    

3. อํานาจการปกครองอยูที่ศูนยกลางดังนั้นผูบริหาร
จะเปนผูนําเทคโนโลยีและเทคนิคเขามาใช  

4. ความเทาเทียมกันระหวางผูบังคับบัญชาและผูใต
บังคับบัญชา คือ การมีกฎระเบียบขอบังคับที่ทุก
คนตองปฏิบัติตาม  ถาผูใดฝาฝนก็มีการลงโทษ
อยางไมมีขอยกเวน ถึงแมวาจะเปนผูบังคับ
บัญชาก็ตาม   

5. ทั้งนี้ผูบังคับบัญชาตองเปนผูนํา และเปนตัวอยาง
ที่ดีแกพนักงาน จึงปฏิบัติตามกฏระเบียบอยาง 
เครงครัด 

1. ในระดับพนักงานกับหัวหนางาน หรือหัวหนา
แผนกก็มีความแตกตางของอํานาจในระดับหนึ่ง
อาจจะไมมากแตก็เห็นไดวาพนักงานมีการยอม
รับในอํานาจที่เหนือกวาตน 

2. หัวหนาจะตองเปนผูที่มีทั้งคุณวุติและวัยวุฒิ
พนักงานจึงจะยอมรับ และใหความเคารพ 
พนักงานจะเชื่อฟงและรับคําส่ังการทํางานจากหัว
หนาเทานั้น 

3. หัวหนามีลักษณะการปกครองแบบเผด็จการและ
แบบพอปกครองลูกเปนสวนใหญ 

4. หัวหนาจะยึดความคิดของตนเองเปนหลัก  แตก็
ใหพนักงานชวยกันเสนอความคิดหลายๆ แนว
ทาง แลวหัวหนาจะเปนผูตัดสินใจอีกครั้ง   

5. หัวหนาจะมีสิทธิพิเศษเหนือกวาอยางเห็นไดชัด
จากสิ่งอํานวยความสะดวกที่ทางบริษัทจัดให เชน 
บริเวณจอดรถสําหรับหัวหนาจะมีพื้นที่เฉพาะ
และมีปายบอกตําแหนงที่สามารถจอดได   และผู 
บริหารจะมีหองน้ําสวนตัว 

6. พนักงานจะคอยพึ่งพิงหัวหนาและคาดหวังวาหัว
หนาจะคอยแกปญหาที่เกิดจากการทํางานให     

7. หัวหนามีความเอาใจใสพนักงานอยูตลอดเวลา 
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ตารางที่ 4.13   สรุปผลการสัมภาษณที่ปรึกษาและผูที่เคยรวมงานกับองคกรเกี่ยวกับปจจัยทาง 
วัฒนธรรมดานความเปนปจเจกบุคคลและความเปนกลุม(Individualism and Collectivism: IDV) 

 

ที่ปรึกษา พนักงานระดับกลาง 
1. ลักษณะการดําเนินงานสวนมากมักมีการทํางาน

เปนกลุม 
2. องคกรใหความสําคัญกับการศึกษามีการสง

พนักงานในหลายๆ แผนกไปอบรมเรียนรูแนวคิด
และวิธีการใหมๆ เพื่อพัฒนาความสามารถและ
ทักษะในการทํางาน และนํามาประยุกตใชกับองค
กรได   

3. สรางสภาพแวดลอมการทํางานที่ดีใหพนักงาน 
เชน แผนกที่มีความสัมพันธกันตองทํางานรวมกัน
ก็จะตั้งอยูภายในตึกเดียวกัน   มีสถานที่ทํางานที่
สะอาด 

4. สงเสริมใหพนักงานกลาที่จะแสดงความคิดเห็น
หรือมีแนวคิดใหมๆ  แตพนักงานที่ไมสนิทสนมกับ
หัวหนาจะไมกลาแสดงความคิดเห็นออกมา 

1. ทํางานกันเปนกลุมหรือเปนโปรเจค  ทุกคนอาจได
รับมอบหมายงานที่รับผิดชอบไมเหมือนกัน แต
สุดทายจะนําความคิดมารวมกันและผลักดันให
งานเสร็จทีละโปรเจคโดย เรื่องที่ตองตัดสินใจกัน
เองภายในกลุมพนักงานจะตัดสินใจรวมกัน  

2. เมื่องานที่ทําออกมาดีหัวหนาจะชมเชยทั้งกลุม  
แตถาบุคคลใดทํางานดวยความขยันกระตือรือรน
มากกวาคนอื่นก็อาจไดรับคําชมเชยเฉพาะเรื่องที่
คนนั้นรับผิดชอบ 

3. ในแตละกลุมยอยหรือแผนกก็จะมีกฎหรือการ
ทํางานที่ตั้งขึ้นเองภายในกลุม เชน ไมตองการให
มีการ นําอาหารเขามารับประทานภายในแผนก 

4. พนักงานมีความสุขที่ไดทํางานกันเปนกลุม ชอบ
การทํางานแบบเปนครอบครัว    

5. มีการสื่อสารกันมาก พนักงานคอนขางมีความ
สัมพันธกันอยางใกล ชิดกับพนักงานภายในองค
กรและหัวหนาของตนโดยเฉพาะเพื่อนรวมงานที่
ตองทํางานรวมกันหรือเพื่อนรวมงานที่อยูตาง
แผนกแตทํางานในบริเวณเดียวกันจะมีการรับ
ประทานอาหารรวมกัน  มีการพูดคุยกันอยาง
สนิท  มีการทักทาย และสนทนาทั้งในเวลาพัก
และระหวางทางเดินที่พบกัน  หรือนัดหมายไป
สังสรรคกันหลังเลิกงาน  

6. เมื่อทางแผนกของตนตองการรับพนักงานเพิ่ม
พนักงานที่ทํางานอยูแลวก็มักจะบอกกับเพื่อนฝูง
หรือญาติมิตรที่ตนเองรูจักใหเขามาสมัครแตก็ไม
สามารถบอกไดวาผู นั้นจะไดรวมงานกับองคกรนี้
หรือไมเพราะการคัดเลือกจะพิจารณาจากความ
สามารถและการทดลองงานเปนหลัก 

 



 71

ตารางที่ 4.14   สรุปผลการสัมภาษณที่ปรึกษาและผูที่เคยรวมงานกับองคกรเกี่ยวกับปจจัยทาง 
วัฒนธรรมดานลักษณะความเปนชายและความเปนหญิงโดย(Masculinity and Femininity:MAS) 

 
ที่ปรึกษา พนักงานระดับกลาง 

1. มีผูบริหารหญิงดําเนินงานรวมกับคณะผูบริหาร
องคกรคน อื่นๆ ดวย   แตทุกคนมีความหนักแนน 
เด็ดขาด เชื่อม่ัน และเอาจริงเอาจังกับงาน   

1. ใหความสําคัญกับความสําเร็จและความกาวหนา
ในหนาที่การงานเปนหลัก เชน ตองการโอกาสที่
จะเลื่อนตําแหนงใหสูงขึ้น  ตองการการยอมรับ
จากองคกรใหคําชมเชยหรือใหรางวัล    

2. ยังใหความสําคัญกับรายได และวัตถุส่ิงของ    
3. ตองการความราบรื่นและความมั่นคงทั้งในอาชีพ

การทํางานและในชีวิตของตน   
4. การทํางานแบบเปนกลุม  ตองทํางานรวมกันเปน

ทีมอยูเปนประจําและมีการสื่อสารกันอยูตลอด 
เวลา พนักงานจึงตองการเพื่อนรวมงานที่ใหความ
รวมมือดี 

5. ใชการประนีประนอมในการแกไขความขัดแยง 
6. เนนความรวมมือในการทํางาน 

 
ตารางที่ 4.15   สรุปผลการสัมภาษณที่ปรึกษาและผูที่เคยรวมงานกับองคกรเกี่ยวกับปจจัยทาง 
วัฒนธรรมดานการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน(Uncertainty Avoidance : UAI)  

 
ที่ปรึกษา พนักงานระดับกลาง 

1. เปนองคกรที่มีความมั่นคงมาก  จนบางครั้งไมมี
ความทาทายอาจทําใหพนักงานไมเกิดความ
กระตือรือรนได    

2. มีกฎระเบียบที่แนนอนใหพนักงานตามเพื่อเปน
การควบคุมพนักงานไมใหออกนอกลูนอกทาง 

3. สรางมาตรฐานที่ดีใหกับองคกร เชน มาตรฐาน 
ISO  มีการรักษาความปลอดภัยที่ดีเพื่อให
พนักงานรูสึกมั่นคงในองคกร 

1. ถึงแมพนักงานจะรูสึกวาองคกรนี้มีความมั่นคงแต
ก็ยังรูสึกเปนกังวลกับการทํางาน  เครียดกับการ
ทํางานกลัววาตนเองอาจจะถูกยายไปสวนอื่น 

2. ความแตกตางในกฏระเบียบขององคกร เชน 
พนักงานแผนกผลิตตองใสชุดฟอรม ขณะที่แผนก
การตลาดใสชุดไปรเวทไดก็เปนสาเหตุให
พนักงานเกิดความกังวลวาไมมีความเทาเทียมกัน 

3. การทํางานที่เปนลักษณะครอบครัวทําใหรูสึกดี 
4. ตั้งใจทํางานดวยความทุมเทจริงใจเพื่อใหผูใหญ

เชื่อใจและไววางใจ    
5. เคารพกฎระเบียบเปนอยางดี 
6. รูสึกเปนกังวลและรูสึกผิดเมื่อทําผิดเพียงเล็กนอย

หรือการทําตัวไมเหมาะสม เชน การมาทํางาน
สาย แมวาจะเปนเรื่องที่ไมไดตั้งใจก็ตาม 
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ตารางที่ 4.16   สรุปผลการสัมภาษณที่ปรึกษาและผูที่เคยรวมงานกับองคกรเกี่ยวกับปจจัยทาง 
วัฒนธรรมดานพลวัติขลจื้อ(Confucian Dynamics : LTO)  

 
ที่ปรึกษา พนักงานระดับกลาง 

1. องคกรพยายามสรางรากฐานการทํางานที่ดีใหกับ
พนักงาน  เพื่อความกาวหนาตอไปขององคกร 

2. ผลักดันใหพนักงานทํางานดวยความซื่อสัตย   
3. ใหพนักงานละอายตอการทําผิด  มีการสงเสริมผู

ที่ทําดี เชน ใหรางวัลหรือชมเชย   
4. สรางการเคารพในประเพณี เชน จัดงานเทศกาล

ประเพณีตามศาสนา  มีการตักบาตร  หรือจัด 
บอรดเมื่อถึงประเพณีที่สําคัญ 

1. พนักงานมีการนําแนวทางจริยธรรมเขามาใชเปน
หลักการในการทํางานในระดับปานกลาง เชน ใช
ความอดทน  ขยันหมั่นเพียร พยายามเก็บเงิน 
และใชจายอยางประหยัด เพื่อตองการนําเงินไป
ลงทุน และเพื่อความสบายในวันขาง หนา     

2.  ทางองคกรมีการปรับตัวเองใหเขากับสังคม
ปจจุบันแตก็ไมคอยสําเร็จเพราะมีคนที่มีความคิด
แบบเดิมอยูมาก    

3. หัวหนาบางคนจะพยายามรักษาหนาจึงบายเบี่ยง
ในแกปญหาที่เกิดขึ้น 
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บทที่ 5 
การวิเคราะหและอภิปรายผลการวิจัย 

 
5.1  การวิเคราะหลักษณะทางวัฒนธรรมขององคกรผลิตเส้ือผาสําเร็จรูป 
 

5.1.1  วิเคราะหคาดัชนีทางวัฒนธรรม 
 

จากผลการคํานวณคาดัชนีทางดานวัฒนธรรมทั้ง 5 ปจจัย ที่ไดจากหัวขอ 4.1.2 (ตารางที่ 
4.3) สามารถวิเคราะหผลไดดังนี้   

 

ตารางที่ 5.1  คาดัชนีปจจัยทางวัฒนธรรมจากการปรับคาของบริษัทผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปในการ 
พัฒนาผลิตภัณฑใหม 
 

ปจจัยทางวัฒนธรรม คาดัชนี(X+SD) 
ระยะหางอํานาจ (Power distance index) PDI 64.1+19.9 

ความเปนปจเจกบุคคล(Individualism index) IDV 45.5+8.9 
ลักษณะความเปนชาย(Masculinity index) MAS 57.5+3.8 

การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน(Uncertainty avoidance index) UAI 67.6+21.9 
การมองการณไกล(Longterm orientation index) LTO 54.9+5.2 

 

จากตารางที่ 5.1 แสดงถึง ลักษณะทางวัฒนธรรมของพนักงานแผนกวิจัยและพัฒนา ผลิต
ภัณฑ ตามแนวทางของ  Hofstede   สามารถอธิบายไดวา กลุมตัวอยางมีระยะหางอํานาจสูง 
แสดงถึง ความเลื่อมลํ้าของอํานาจสูง  มีการยอมรับในอํานาจของผูมีอํานาจมากในสังคม  มีคา 
การหลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูง ทําใหการทํางานในประเทศไทยมีลักษณะไมยืดหยุน ชอบทํา 
อะไรตามกฎเกณฑ โดยคํานึงถึงความมั่นคงในอาชีพการงานมากกวาผลประโยชนที่องคกรจะได 
รับ  มีลักษณะความเปนชายเอนไปทางขางมาก หมายถึง การใหความสําคัญกับงานมากกวา 
ความสัมพันธระหวางบุคคล  ตองการการยอมรับภายในองคกรวาทํางานดี  ทะเยอทะยาน  มีคา 
ความเปนปจเจกบุคคลเอนไปทางขางนอย ซึ่งแสดงถึงการ ชอบทํางานเปนทีม  ไมชอบทํางานคน 
เดียว  ใหความสําคัญกับงานของกลุมมากกวางานสวนตัว  สวนในเรื่องพลวัติขงจื้อ หรือ Long-
term Orientation  ประเทศไทยมีคาปานกลาง  แสดงถึงตองการความสบายทั้งในปจจุบันและใน 
อนาคต การทํางานอยางมีจริยธรรม  มีความขยัน  เพียรพยายาม  เชื่อฟงผูบังคับบัญชา  ประหยัด  
มีความละอายตอบาป  มีวิสัยทัศน  และสามารถปรับตัวไปตามสถานการณที่เปลี่ยนแปลงไป  ซึ่ง 
เปนปจจัยที่จะทําใหสามารถอยูรอดไดในสังคมที่มีการแขงขันสูงในปจจุบัน   
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5.1.2   วิเคราะหผลจากความแตกตางของชวงอายุและความแตกตางของผูหญิง       
ผูชายตอคาดัชนีทางวัฒนธรรม 
 

จากตารางที่ 4.2 จะพบวาผูตอบแบบสอบถามมีชวงอายุที่แตกตางกัน คือ 21-25 ป  26-
30 ป  31-35 ป  36-40 ป  และ 41-45 ป   ดังนั้นความแตกตางของชวงอายุนี้อาจมีผลตอคาดัชนี 
วัฒนธรรม  จึงทําการวิเคราะหวา ชวงอายุที่แตกตางกันนั้นสงผลตอปจจัยทางดานวัฒนธรรมทั้ง 5 
ปจจัยดวยหรือไม   การทดสอบจะใชวิธีการ Anova One-way Analysis of Variance สําหรับตัว
สถิติที่ใชทดสอบในวิธีนี้คือ F-test  โดยทดสอบที่ระดับความเชื่อมั่น 95% หรือคาความนาจะเปน 
(∝) เทากับ 0.05 หากพบวาคา P(P-value) ของปจจัยทางดานวัฒนธรรมตัวใดก็ตามมีคานอย
กวาคาคาความนาจะเปน(∝) แสดงวาชวงอายุที่ตางกันมีผลตอปจจัยทางดานวัฒนธรรมตัวนั้น 
แตในทางตรงกันขามหากพบวาคา P(P-value) ของปจจัยทางดานวัฒนธรรมตัวใดก็ตามมีคามาก 
กวาคาความนาจะเปน(∝) แสดงวาชวงอายุที่ตางกันไมมีผลตอปจจัยทางดานวัฒนธรรมตัวนั้น 
(รายละเอียดของการทดสอบแสดงดังภาคผนวก ค.3 ) โดยผลที่ไดแสดงดงัตารางที่ 5.2 ดังนี้ 

 

ตารางที่ 5.2  ผลการทดสอบความแตกตางของชวงอายุตอปจจัยทางดานวัฒนธรรม  
 

ปจจัยทางดานวัฒนธรรม P (P-value) 
PDI 0.84 
IDV 0.33 
MAS 0.77 
UAI 0.22 
LTO 0.27 

 
จากตารางที่ 5.2 พบวาคา P (P-value) ของทุกปจจัยทางดานวัฒนธรรมมีคามากกวาคา

คาความนาจะเปน(∝=0.05) ทั้งสิ้น  จึงสรุปไดวา ความแตกตางของชวงอายุในงานวิจัยนี้ไมมีผล
ตอคาปจจัยทางดานวัฒนธรรมทั้ง 5 อยางมีนัยสําคัญที่ระดับรอยละ 95 

 

นอกจากชวงอายุที่ตางกันแลว  ความแตกตางระหวางผูหญิงและผูชายก็อาจจะมีผลตอ 
ปจจัยวัฒนธรรมดวยเชนกัน   ซึ่งหลังการทดสอบดวยวิธี Anova ที่ระดับความเชื่อมั่น 95% แลวได
ผลดังตารางที่ 5.3 (รายละเอียดของการทดสอบแสดงดังภาคผนวก ค.4)   พบวาคา P(P-value) 
ของทุกปจจัยทางดานวัฒนธรรมมีคามากกวาคาความนาจะเปน(∝) 0.05 ทั้งสิ้น  จึงสรุปไดวา 
ความแตกตางของผูหญิงและผูชายในงานวิจัยนี้ไมมีผลตอคาปจจัยทางดานวัฒนธรรมทั้ง 5 อยาง
มนีัยสําคัญที่ระดับรอยละ 95 
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ตารางที่ 5.3 ผลการทดสอบความแตกตางของผูหญิงและผูชายตอปจจัยทางดานวัฒนธรรม  
 

ปจจัยทางดานวัฒนธรรม P (P-value) 
PDI 0.85 
IDV 0.28 
MAS 0.23 
UAI 0.06 
LTO 0.26 

 

ดังนั้นในสวนของการวิเคราะหผลความสัมพันธระหวางลักษณะทางกายภาพกับคาดัชนี
วัฒนธรรมในหัวขอถัดไป  จึงสามารถทําการวิเคราะหไดในภาพรวม  

 
5.1.3 วิเคราะหความสัมพันธระหวางลักษณะทางกายภาพ(เปอรเซ็นตเพศชาย 
อายุ อายุงาน และระดับการศึกษา)ของกลุมตัวอยางกับคาดัชนีทางวัฒนธรรม 
 

ลักษณะอื่นๆ เชน %เพศชาย  อายุ  อายุงาน  หรือระดับการศึกษานาจะมีความสัมพันธ 
กับปจจัยทางวัฒนธรรมของกลุมตัวอยาง  ในแตละองคกรก็จะมีความแตกตางของกลุมบุคคลที่จะ 
ทําใหวัฒนธรรมในแตละกลุมยอยๆ แตกตางกัน(Hofstede,1991)    ซึ่งหากปจจัยอื่นๆ มีความ 
สัมพันธกับปจจัยทางวัฒนธรรมจริงก็จะทําใหสามารถนําเอาความสัมพันธเหลานี้มาใชปรับปรุง 
วัฒนธรรมองคกรใหสอดคลองกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหมใหมากที่สุด  รวมถึงการนําไปใชใน 
การพิจารณารับพนักงานใหมไดเชนกัน 

 

ทําการพิจารณาหาความสัมพันธของปจจัยตางๆ  กับดัชนีทางวัฒนธรรม  โดยใชวิธีการ  
Pearson’s Product Moment Correlation  ซึ่งเปนวิธีที่ใชวัดระดับความสัมพันธของตัวแปรสุม
สองตัว โดยตัวสถิติที่ใชทดสอบในวิธีนี้คือ T-test ซึ่งแสดงผลออกมาในรูปของคา P (P-value) โดย
ทดสอบที่ระดับความเชื่อมั่น 95%(คาความนาจะเปน(∝) เทากับ 0.05) และที่ระดับความเชื่อมั่น 
99%(คาความนาจะเปน(∝) เทากับ 0.01) หากพบวาคา P(P-value) ของคาสัมประสิทธิ์สห
สัมพันธระหวางตัวแปรสุมสองตัวใดๆ มีคานอยกวาคาความนาจะเปน(∝) แสดงวาตัวแปรสุมสอง
ตัวนั้นมีความสัมพันธกันอยางมีนัยสําคัญ แตในทางตรงกันขามหากพบวา คา P(P-value) ของคา
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธระหวางตัวแปรสุมสองตัวใดๆ มีคามากกวาคาความนาจะเปน(∝)แสดงวา
ตัวแปรสุมสองตัวนั้นไมมีความสัมพันธกันอยางมีนัยสําคัญ   
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ตารางที่  5.4  ความสัมพันธระหวางลักษณะทางกายภาพ(เปอรเซ็นตเพศชาย อายุ อายุงาน และ
ระดับการศึกษา) ของกลุมตัวอยางกับคาดัชนีทางวัฒนธรรม   

 

  PDI IDV MAS UAI LTO 
%เพศชาย  สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ 0.057 -0.327 -0.355 -0.544 -0.336
 P (2-tailed) 0.853 0.276 0.234 0.055 0.262
อายุ สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ 0.068 0.351 -0.005 0.593* 0.529
 P (2-tailed) 0.826 0.239 0.987 0.033 0.063
อายุงาน สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ 0.341 0.347 -0.017 0.568* 0.741**
 P (2-tailed) 0.253 0.245 0.956 0.043 0.004
การศึกษา สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ 0.337 0.187 0.125 0.277 0.343
 P (2-tailed) 0.260 0.540 0.684 0.360 0.251

หมายเหตุ :  **  คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธมีนัยสําคัญที่คานัยสําคัญ =  0.01 
   *  คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธมีนัยสําคัญที่คานัยสําคัญ =  0.05 

 

จากตารางที่ 5.4 พบวา คา P (P-value) ของสัมประสิทธิ์สหสัมพันธระหวางอายุกับคา 
UAI  มีคานอยกวาคาความนาจะเปน(∝) 0.05 ซึ่งหมายความวา อายุของพนักงานมีความ 
สัมพันธกับคาการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน (UAI) อยางมีนัยสําคัญที่ระดับความเชื่อมั่น 95%  
โดยมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของเปยรสัน  r = 0.593  หมายความวา  เมื่อพนักงานอายุมากขึ้น 
จะมีความกังวลกับเหตุการณตางๆ ที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง  ในสังคมที่มีการหลีกเลี่ยงความไมแน
นอนสูงมักจะสรางกฎระเบียบตางๆ ขึ้นมาปองกันความไมแนนอนที่จะขึ้นเนื่องจากพฤติกรรมของ
คน  และมักตองการความมั่นคงในอาชีพการงาน และตองการทํางานอยูในองคเดิมของตนใหนาน
ที่สุดมาก กวาที่จะคิดเปลี่ยนงาน หรือเปลี่ยนองคกร  ซึ่งบุคคลที่มีอายุมากตองการทํางานกับองค
เดิมของตนไปนานๆ  ในทางตรงกันขามสําหรับบุคคลที่มีอายุนอย  อาจกลาวไดวาบุคคลเหลานี้มี
ประสบการณในชิวิตมานอย การเผชิญกับความเครียดและความกังวลตางๆ ยังไมมาก  และเมื่อ
รวมงานกับองคกรก็ยังไมคอยใสใจกับเรื่องกฎระเบียบเทาที่ควรอาจจะยังไมทราบ  หรือยังทํางาน
ไมรัดกุมเทาใดนัก  จึงมีโอกาสที่จะฝาฝนหรือไมปฏิบัติตามกฎระเบียบเหลานั้นไดมากกวาบุคคลที่
มีอายุมาก  บุคคลที่มีอายุนอยก็มีตองการความมั่นคงในอาชีพเชนเดียวกันแต เนื่องจากยังมี
โอกาสที่จะเลือกงานเลือกองคกรไดมากกวาจึงไมคอยกังกลกับการทํางาน  อีกทั้งยังตองการความ
ทาทาย และไมมีความผูกพนัในหนาที่การงานหรือองคกรของตนเองมากนัก  ดังนั้นเมื่อมีโอกาสที่
เปลี่ยนงานหรือเปลี่ยนองคกรก็อาจจะตัดสินใจไปอยางรวดเร็วมากกวาคนที่มีอายุมาก 
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สวนทางดานอายุงานมีความสัมพันธกับคาการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน (UAI) อยางมี
นัยสําคัญที่ระดับความเชื่อมั่น 95% ซึ่งเปนความสัมพันธในเชิงบวกเนื่องจากมีคาสัมประสิทธิ์สห
สัมพันธของเปยรสัน r = 0.568 ซึ่งหมายถึงวาเมื่ออายุงานมากขึ้น  การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน
จะมากขึ้นดวย  เนื่องจากการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนนั้นแสดงถึงความกังวลที่มีอยูในตัวของ
บุคคล  และความกังวลนั้นก็แสดงใหเห็นถึงความเครียดที่มีอยูในตัวบุคคล  พบวาในสังคมที่มีการ
หลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูง  มักจะมีความกังวลมาก  และเครียดมาก  ในสังคมที่มีการหลีกเลี่ยง
ความไมแนนอนสูงมักจะสรางกฎระเบียบตางๆ ข้ึนมาปองกันความไมแนนอนที่จะขึ้นเนื่องจาก
พฤติกรรมของคน  และมักตองการความมั่นคงในอาชีพการงาน และตองการทํางานอยูในองคเดิม
ของตนใหนานที่สุด  ดังนั้นในประเด็นนี้จึงสามารถอธิบายไดวา   สําหรับบุคคลที่มีอายุงานมากๆ  
นั้น  เปนบุคคลที่ผานประสบการณทํางานมามาก  ผานความเครียดในหนาที่การงานมามาก  และ
เนื่องจากมีอายุงานมานาน  จึงเขาใจกฎระเบียบของบริษัทเปนอยางดี  และพรอมที่ปฏิบัติตามกฎ
ระเบียบเหลานั้นดวยความเคารพมากขึ้น  อีกทั้งบุคคลที่มีอายุงานมาก  หมายถึงวาอยูในองคกร
นั้นมานานแลว  จึงตองการความมั่นคงในอาชีพการงานในองคกรนั้นๆ  มากกวาที่จะคิดเปลี่ยน
งาน  หรือเปลี่ยนองคกร  จึงทําใหบุคคลที่มีอายุงานมากตองการทํางานกับองคเดิมของตนไป
นานๆ  ในทางตรงกันขามสําหรับบุคคลที่มีอายุงานนอย  อาจกลาวไดวาบุคคลเหลานี้มีประสบ
การณการทํางานนอย ทําใหเผชิญกับความเครียด  และความกังวลตางๆ ในหนาที่การงานมานอย  
นอกจากนี้ในเรื่องของกฎระเบียบของบริษัทนั้นก็อาจจะยังไมทราบ  หรือไมเขาใจในทุกเรื่อง  จึงมี
โอกาสที่จะฝาฝน  หรือไมปฏิบัติตามกฎระเบียบเหลานั้นไดมากกวาบุคคลที่มีอายุงานมานาน  
สําหรับเรื่องของความมั่นคงในอาชีพนั้น  ไมใชวาบุคคลที่มีอายุงานนอยจะไมตองการ  เพียงแตยัง
มีโอกาสที่จะเลือกงานเลือกองคกรไดมากกวา  และตองการความทาทายมากกวา อีกทั้งยังไมเกิด
ความผูกพันในหนาที่การงาน  หรือองคกรของตนเองมากนัก  ดังนั้นเมื่อมีโอกาสที่เปลี่ยนงานหรือ
เปลี่ยนองคกรก็อาจจะตัดสินใจไปอยางรวดเร็วมากกวาคนที่มีอายุงานมานานที่ผูกพันกับองคกร
เดิมมากๆ 

 

นอกจากนี้อายุงานยังมีความสัมพันธเชิงบวกกับคาพลวัตขงจื้อ (LTO) หรือวิธีการมอง 
อนาคตของคนวามองแบบระยะยาวหรือ  ระยะสั้น  โดยมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของเปยรสัน  r 
= 0.741  อยางมีนัยสําคัญที่ระดับความเชื่อมั่น 99% ซึ่งอธิบายไดวา เมื่ออายุงานเพิ่มข้ึน  การ
มองอนาคตของคนจะเปนการมองในระยะยาว มีความเพียรพยายาม อดทนกับส่ิงตางๆ   ทั้งนี้
เพราะไมตองการกระตือรือรนคาดหวังผลในระยะสั้น แตตองการหวังผลในระยะยาว ตองปรับ 
เปลี่ยนตนเองใหเขากับส่ิงแวดลอม จะมองถึงผลไดผลเสียในอนาคตขององคกรมากกวาการรักษา 
หนา รวมถึงมีการเชื่อฟงและปฏิบัติตามคําสั่งตามสถานะของความไมเทาเทียมกัน เพราะ 
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พยายามปฏิบัติตนใหเหมาะสมเพื่อจะไดอยูในองคกรไปอีกและไมตองการใหมีบุคคลอื่นมาทํางาน
แทนที่ตนเอง ยึดมั่นในจริยธรรมประเพณี ละอายที่จะทําผิด  ทั้งนี้เนื่องจากเมื่อรวมงานกับองคกร 
มาเปนเวลานานก็ยอมเขาใจถึงลักษณะการทํางานมากไมตองการกระทําผิดเพราะผลที่ตามมา 
อาจจะเลวรายและไมสามารถไปหางานใหมในขณะที่อายุมากได  โดยอาจเกี่ยวกับภาวะเศรษฐกิจ 
ที่กําลังเผชิญกับปญหาอยูจึงไมกลาที่จะใชจายสุรุยสุราย แตจะประหยัดและอดออม เพื่อความ 
มั่นคงและความสบายในชวงเวลาขางหนาในอนาคต  

 

ในสวนของ %เพศชาย  จากการคํานวณสรุปไดวาไมมีความสัมพันธกับปจจัยดาน วัฒน
ธรรม  ซึ่ง %เพศชายจะไมไดมีความสัมพันธกับคาความเปนชาย อธิบายไดวา ผูหญิงและ ผูชาย
ไมมีความแตกตางกันในดานลักษณะความเปนชาย และการศึกษาก็ไมมีความสัมพันธกับปจจัย
ดานวัฒนธรรมเชนกัน 

 
5.1.4   การเปรียบเทียบกับงานวิจัยในอดีต 

 

งานวิจัยในอดีตที่จะนํามาเปรียบเทียบกับผลการคํานวณดัชนีทางวัฒนธรรมจากสูตรการ 
คํานวณของ Hofstede (ตารางที่ 5.1)  คือ งานวิจัยของ Hofstede ในป 1980  เปนคาดัชนีทาง 
วัฒนธรรมของบริษัทผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปที่ไดกับคาดัชนีทางวัฒนธรรมจากงานวิจัยของHofstede 
ซึ่งสามารถสรุปผล ไดตามตารางที่  5.5   
 

ตารางที่ 5.5   ดัชนีทางวัฒนธรรมในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมขององคกรตัวอยางและ 
Hofstede(1980) 

 

คาดัชนี 
ปจจัยวัฒนธรรม 

Hofstede(1980) องคกรตัวอยาง

ระยะหางอํานาจ(Power Distance) 64 64.1 
ความเปนปจเจกบุคคล(Individualism) 20 45.5 
ลักษณะความเปนชาย(Masculinity) 34 57.5 
การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน(Uncertainty 
Avoidance) 64 67.6 
การมองการณไกล(Longterm Oriantation) 56 54.9 

 
 จากตารางที่ 5.5  สามารถแสดงไดดังรูปตอไปนี้ 
 



 79

รูปที่ 5.1  กราฟแทงแสดงการเปรียบเทียบคาดัชนีทางวัฒนธรรมระหวางองคกรตัวอยางและ 
Hofstede(1980)  
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เมื่อเปรียบเทียบคะแนนของปจจัยทางวัฒนธรรมที่ไดกับผลคะแนนจากงานวิจัยของ 

Hofstede ในป 1980  พบวา ทั้ง 5 ปจจัยดานวัฒนธรรมมีความแตกตางไปจากในอดีต ทั้งนี้อาจ 
เนื่องจากความเปลี่ยนแปลงของสภาพเศรษฐกิจและสังคมของทั้งสองยุค เชน Individualism จะมี
คาสูงถามีภาวะเศรษฐกิจที่ดี เปนตน 
 

ปจจัยดานวัฒนธรรมตัวแรก ระยะหางอํานาจ(Power Distance Index )  จากงาน 
วิจัยของ Hofstede(1980) เดิมที่มีคาเทากับ 64 เปนคาระยะหางอํานาจในระดับปานกลางคอน 
ไปทางมาก  แตระยะหางอํานาจในปจจุบันมีคาเกือบจะเทากับคาในอดีตคือ 64.1 อธิบายไดวา 
ปจจัยดานระยะหางอํานาจไมมีการเปลี่ยนแปลงไปจากเดิม  ยังคงมีระยะหางอํานาจระหวางผู 
บังคับบัญชาและผูอยูใตบังคับบัญชา และทุกคนก็ยอมรับในความไมเทาเทียมกันในสังคม มีลําดับ 
ขั้นของอํานาจ มีภาวะการพึ่งพากันสูง ลูกนองจึงตองพึ่งพาหัวหนามาก  ซึ่งตรงกับขอมูลจากการ 
สัมภาษณพนักงานพัฒนาผลิตภัณฑใหมดังนี้ หัวหนาจะเปนผูตัดสินใจในเรื่องที่สําคัญแตเพียงผู 
เดียว ถึงแมวาในการประชุมทุกคนจะสามารถแสดงความคิดเห็นไดก็ตาม แตอํานาจการตัดสินใจ 
ก็จะขึ้นกับหัวหนาเทานั้น  การนําระบบหรือการทํางานแบบใหมเขามาจะกระทําไดยากเพราะผู 
จัดการยังมีความคิดแบบเกาอยู แตถาวิธีนั้นตรงกับแนวคิดของผูจัดการวิธี นั้นก็จะถูกนํามาใช  
 

ปจจัยที่สอง ความเปนปจเจกบุคคล (Individualism Index) จากงานวิจัยของ 
Hofstede(1980) เดิมมีคาเทากับ 20  จะคอนขางไปทางลักษณะความเปนกลุม  แตคาความเปน 
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ปจเจกบุคคลในปจจุบันมีคาเพิ่มข้ึนเปน 45.5  อธิบายไดวา องคกรเปนไปในลักษณะความเปน 
ปจเจกบุคคลเพิ่มข้ึน ซึ่งแสดงถึงการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจขององคกรที่ดีขึ้นดวยเชนกัน ดังที่ 
Hofstede กลาววา คาดัชนี Individualism จะมีคาสูงถามีภาวะเศรษฐกิจที่ดี  แตคาความเปน 
ปจเจกบุคคล 45.5  มีคาอยูในชวงกลางที่เอนไปทางลักษณะความเปนกลุมแตก็มีลักษณะความ 
เปนปจเจกบุคคลดวยเชนกัน อธิบายไดวา สมาชิกในองคกรมีความสัมพันธในกันสูงและมีการสื่อ 
สารกันมาก จะเห็นไดชัดจากการที่พนักงานมีการพูดคุยในเรื่องทั่วๆ ไปกับทั้งเพื่อนรวมงานและ 
หัวหนา หรือแมกระทั่งพนักงานที่มีตําแหนงต่ํากวาตนเองก็ตาม  ทั้งนี้อาจเปนเพราะในการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหมจะทํางานเปนทีมตองประสานงานรวมกันหลายฝาย ไมวาจะเปนฝายพัฒนา ผลิต
ภัณฑ ฝายธุรกิจ ฝายขาย ฝายจัดซื้อ และฝายผลิต(pattern และตัดเย็บ) จึงมีองคกรไปใน 
ลักษณะความเปนกลุม  ทุกคนจะพยายามรักษาความเปนกลุมกอนและความสามัคคีเอาไว จะยึด 
ถือคานิยมขององคกรไวดวยกัน  พนักงานไมตองการหัวหนาที่ยกยองหรือวิจารณพนักงานโดยตรง 
แตจะตองการใหยกยองทุกคนในทีมพัฒนาผลิตภัณฑใหม  และสิ่งที่แสดงถึงลักษณะความเปน 
กลุมอยางชัดเจนอีกอยางคือ  การเลื่อนขั้นหรือข้ึนเงินเดือนจะพิจารณาจากความอาวุโสและความ 
รวมมือภายในกลุมมากกวาผลงาน  โดยพนักงานพัฒนาผลิตภัณฑใหมพูดถึงองคกรไววามี 
บรรยากาศการทํางานแบบครอบครัว   แตพนักงานก็ยังตองการทํางานที่ทาทายดวยเชนกันซึ่งบอก 
เปนนัยๆ วาองคกรเริ่มจะมีการพัฒนาไปทางลักษณะความเปนปจเจกบุคคล   แตทั้งนี้พนังงานที่มี 
อายุนอยจะมีความตองการทํางานที่ทาทายมากกวาพนักงานที่มีอายุ มาก 

 

ปจจัยที่สาม ลักษณะความเปนชาย (Masculinity Index) จากงานวิจัยของ 
Hofstede(1980) มีคาลักษณะความเปนชายเทากับ 34  ซึ่งมีลักษณะไปทางลักษณะความเปน 
หญิงมากกวาความเปนชาย  แตผลการคํานวณใหมไดคาลักษณะความเปนชายเทากับ 57.5  
แสดงถึงการมีลักษณะความเปนชาย  มีขอสังเกตุวาจํานวนพนักงานพัฒนาผลิตภัณฑใหมทั้งหมด 
มี 13 คน  แตก็เปนพนักงานชายเพียง 2 คนเทานั้น(คิดเปน 15.38%)  ซึ่งแสดงถึงวา %เพศชายไม 
ไดมีความสัมพันธกับคาความเปนชายดังที่กลาวไปแลวเบื้องตน  พนักงานทั้งหญิงและชายจะมี 
ความหนักแนน เด็ดขาด ทะเยอทะยาน ตัดสินใจดวยตัวเองโดยดูจากความเปนจริง  คํานึงถึง คุณ
ภาพของผลงานมากกกวากระบวนการทํางาน เนนผลงานใหมีประสิทธิภาพเปนหลัก ทั้งนี้อาจ 
เปนเพราะพนักงานพัฒนาผลิตภัณฑใหมในองคกรผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปจะตองพัฒนาผลิตภัณฑ 
อยางรวดเร็วใหทันกับแฟชั่นที่เปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา ดังนั้นหัวหนางานจึงไมคอยควบคุมวิธี 
การทํางานมากนัก พนักงานจะทํางานอยางไรก็ไดขอใหไดผลงานที่ดีและทันกับเวลาที่กําหนดไว 
และพนักงานจะเครียดถามีกฎระเบียบในการทํางานที่เขมงวดและในการแขงขันระหวางผูรวมงาน 
ดวยกัน นอกจากนี้ยังกังวลในผลงานที่จะได พนักงานชอบงานที่มีความกาวหนาและทาทายมาก 
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กวาในอดีตและมองวางานที่ตนเองทําอยูในปจจุบันก็มีความทาทายพอสมควร ซึ่งเปนลักษณะที่ 
เหมาะกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหมเปนอยางยิ่ง แตจากการสัมภาษณสังเกตเห็นไดวาพนักงานทีม่ ี
อายุนอยจะยังมองหางานที่มีความทาทายและถามีโอกาสก็อาจไปรวมงานกับองคกรอื่นได  

 

ปจจัยที่สี่ การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน (Uncertainty Avoidance Index) จากงาน 
วิจัยของ Hofstede(1980)  เดิมมีคา 64  แตผลวิจัยที่ไดพบวาคาการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน 
เปลี่ยนแปลงไปจากเดิมไมมาก มีคาเพิ่มข้ึนเปน 67.6  อธิบายไดวา จากภาวะเศรษฐกิจที่เปลี่ยน 
แปลงทําใหมีความไมแนนอนในชีวิตเพิ่มข้ึน  ทําใหคนเกิดความกังวลตออนาคตของตนเองไม 
สบายใจและเกิดความเครียดในการทํางานเพิ่มข้ึน จึงหาทางออกโดยการพยายามตอสูกับความ 
เสี่ยงและพยายามไมเขาไปอยูในสภาวะที่เคลือบแครงหรือภาวะเสี่ยงที่ไมคุนเคย ซึ่งตรงขามกับ 
องคกรที่มีคาการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนต่ําที่จะยอมรับในความเสี่ยงวาเปนเรื่องปกติที่เกิดขึ้น 
ไดในชีวิตและอาจเกิดขึ้นกับตนเองไดทุกวันตองการความชัดเจนแนนอนในกฎระเบียบขององคกร
และพยายามไมผาฝนกฎระเบียบขององคกรเพราะจะรูสึกวาตนเองเปนคนบาปเมื่อไมเคารพกฎ  
พนักงานจะทํางานอยางแมนยํา ตรงตอเวลา ทํางานหนัก เมื่อหัวหนานําแนวคิดหรือระบบใหมๆ 
เขามาก็จะปฏิบัติตามอยางเครงครัดเพื่อใหตนเองมีความมั่นคงและเสถียรภาพในการทํางาน  รวม 
ถึงการคาดหวังวาหัวหนาจะมีคําตอบที่ถูกตองและจะตองการคําตอบในทุกๆ ปญหาโดยเห็นไดชัด 
จากการจัดประชุมบอยๆ เพื่อรวมกันพิจารณาถึงสาเหตุของการที่ผลิตภัณฑไมเปนที่ยอมรับใน 
ตลาด อาจเกิดจากหลายปจจัย เชน เนื้อผา สีของผา รูปแบบ การตัดเย็บ ตลาดที่วางสินคา 
เปนตน  แตผลสุดทายที่ไดก็มักสรุปไดวาเกิดจากฝายพัฒนาผลิตภัณฑใหมจึงทําใหพนักงานเกิด 
ความเครียดและกังวลเพิ่มข้ึน สังเกตุไดวาการที่องคกรมีคาการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนคอนขาง 
สูงอาจเปนเพราะพนักงานมีอายุเฉลี่ยอยูในชวง 31-35 ป  ซึ่งการที่อายุเพิ่มข้ึน คนก็จะเริ่มมองหา 
ความมั่นคงในชีวิตและเกิดความกังวลไมกลาที่จะเสี่ยงกับส่ิงตางๆ  

 

ปจจัยที่หาพลวัติขงจื้อ (Longterm Oriantation Index) หรือการมองอนาคตในระยะ 
สั้น-ระยะยาว จากงานวิจัยของ Hofstede(1980) มีคาเทากับ 56  และงานวิจัยในปจจุบันมีคาเทา 
กับ 54.9  จะเห็นวาปจจัยดานวัฒนธรรมปจจัยนี้แทบจะไมมีความแตกตางไปจากเดิม  โดยมีคา 
ปานกลางเปนไปในลักษณะการมองอนาคตในระยะยาว  เคารพสังคมและสถานะทางสังคม  เนน 
คุณธรรม  และนําหลักความพยายาม อดทน ประหยัดอดออมเขามาใชในการทํางาน  ผูบริหาร 
ภายในองคกรจะปรับเปลี่ยนขนบธรรมเนียบประเพณีใหเขากับสมัย พนักงานจะคาดหวังผลการ
ทํา งานในอนาคตมากกวาที่จะตองการใหผลตอบแทนนั้นเกิดขึ้นเร็ว และจะปรับเปลี่ยนตนเองให
เขา ส่ิงแวดลอมภายในองคกรเพื่ออนาคตที่มั่นคง   ซึ่งลักษณะเชนนี้จะเปนลักษณะของคนไทยอยู
แลว ดังนั้นคาที่ไดจากการคํานวณใหมจึงไมแตกตางจากในอดีตเทาใด 
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ซึ่งผลจากการสัมภาษณบุคคลแผนกพัฒนาผลิตภัณฑใหมดานการดําเนินงานสอดคลอง 
กับผลคํานวณตามวิธีของ Hofstede  โดยความคิดเห็นของพนักงานสามารถกลาวถึงไดใน
ลักษณะของแตละปจจัยวัฒนธรรมดังตารางที่ 5.6 

 

ตารางที่ 5.6  ความสัมพันธของการดําเนินการพัฒนาผลิตภัณฑใหมกับปจจัยวัฒนธรรม 
 

Hofstede(1991) ผลสัมภาษณ สอด 
คลอง 

ระยะหางอํานาจ(Power Distance)     
1 การพัฒนาผลิตภัณฑใหมมีการตัดสินใจแบบรวม 

ศูนย (centralisation) 
อํานาจอยูที่หัวหนามากกวาจะกระจายใหกับคน
อื่นๆ 

ใช 

2 การริเร่ิมแนวคิดตางๆ จะเกิดจากหัวหนามากกวา 
พนักงานระดับกลาง 

หัวหนาเปนผูริเร่ิมแนวคิด เนื่องจากเชื่อถือใน 
ความคิดของตนมากกวาพนักงาน 

ใช 

3 ยอมรับในลําดับขั้นขององคกร มีลําดับขั้นการทํางานอยางเห็นไดชัด ใช 
4 หัวหนามีการบริหารแบบชี้นํามากกวาใหคําปรึกษา หัวหนาเปนผูออกคําสั่งและชี้นําทั้งในการสื่อสาร

และการทํางาน 
ใช 

5 หัวหนามีรูปแบบการตัดสินใจลักษณะเผด็จการ 
เหมือนพอ 

มีการบริหารแบบเปนครอบครัวและเผด็จการ ใช 

6 ความสัมพันธระหวางพนักงานจะขึ้นกับพ้ืนฐาน 
ความเคารพยําเกรงมากกวาความเทาเทียมกัน 

การบริหารตั้งอยูพ้ืนฐานความเคารพนับถือและ
สรางความเปนกันเองกับพนักงาน 

บางสวน

ความเปนปจเจกบุคคล(Individualism)    
7 ใหอํานาจกับผูนําโครงการตั้งแตการสรางแนวคิด 

จนถึงขั้นตอนการพัฒนาผลิตภัณฑ 
หัวหนาเปนผูนําโครงการและมีอํานาจมากกวา 
ผูอื่น 

ใช 

8 มีการใหอํานาจในการริเร่ิมสรางสรรคความคิด 
ใหมๆ ในทุกระดับชั้นขององคกร 

ผูบริหารระดับสูงเปนผูริเร่ิมสรางสรรค  พนักงาน 
พัฒนาผลิตภัณฑเปนผูปฏิบัติตาม แนวคิดนั้น 

ไมใช 

9 มีการสื่อสารและแบงปนขอมูลรวมกัน มีการแลกเปลี่ยนขอมูลกันมากเนื่องจากทํางาน 
เปนทีม 

ใช 

10 พนักงานพัฒนาผลิตภัณฑใหมไดรับแรงกระตุน 
จากความหลากหลายและความทาทายของการ 
พัฒนาผลิตภัณฑมากกวาคําสั่งที่ไดรับ 

พนักงานตองการความหลากหลายและทาทาย 
ในการทํางาน แตก็ปฏิบัติตามและฟงคําสั่งจาก 
หัวหนา 

บางสวน

11 การดําเนินงานขึ้นกับทักษะของแตละบุคคลและ 
แรงจูงใจทางการเงินมากกวาการรวมมือกันในกลุม 

การทํางานใชทักษะของแตละคนและรวมมือกัน
ทํางาน 

บางสวน

12 เนนที่ผลงานมากกวาความสัมพันธของบุคคล กําหนดขอบเขตงานชัดเจน ใช 
ลักษณะความเปนชาย(Masculinity)    

13 วัตถุประสงคของการพัฒนาผลิตภัณฑใหมชัดเจน วัตถุประสงคของการพัฒนาผลิตภัณฑใหมชัด
เจน 

ใช 

14 เนนการสรางความสัมพันธภายในสภาพการ 
พัฒนาผลิตภัณฑใหม 

เนนผลงานมากกวา ไมใช 
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Hofstede(1991) ผลสัมภาษณ สอด 
คลอง 

15 มีการบริหารงานแบบประชาธิปไตย เปนแบบเผด็จการมากกวา ไมใช 
16 แกปญหาความขัดแยงดวยความประนีประนอม  ใชการประนีประนอม ใช 
การหลีกเล่ียงความไมแนนอน(Uncertainty Avoidance)   

17 มีการวางแผนเพื่อใหสมาชิกเกิดความสบายใจใน 
การทํางานที่ไมแนนอน 

พนักงานชอบงานที่สามารถคาดการณและบอก
หนาที่ของแตละคนอยางชัดเจน 

ใช 

18 มีแผนและกฎเกณฑในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม มีแผนการทํางานที่ชัดเจน แตไมควบคุมการ 
ทํางาน 

บางสวน

19 พนักงานคาดหวังใหหัวหนาตอบคําถามที่สงสัย ได พนักงานคาดหวังในคําตอบ เนื่องจากการปดกั้น 
ในการยอมรับความเห็นของพนักงาน 

ใช 

20 ทุกคนถูกคาดหวังใหปฏิบัติตามคําสั่ง พนักงานตองปฏิบัติตามการตัดสินใจของ หัว
หนา 

ใช 

21 แรงกระตุนในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมมาจาก
ตองการความมั่นคงทางการเงินและอาชีพเปน
อันดับ แรก 

ไดรับแรงกระตุนทั้งจากลักษณะงานที่ทาทาย 
และความตองการความมั่นคงในอาชีพ 

บางสวน

พลวัติขงจื้อ(Confucian Dynamics)   
22 เปลี่ยนแปลงการบริหารและการทํางานตามสภาพ

แวดลอมที่เปลี่ยนไป 
ควบคุมสภาวะและคาดการณสภาพในอนาคต ใช 

23 ใหความสําคัญกับสถานะและตําแหนงทางสังคม ทําใหรูสึกมีความมั่นคง ใช 
24 ลําดับขั้นมีความสําคัญ เชื่อฟงและปฏิบัติตามคําสั่งตามความไมเทา 

เทียมกัน 
ใช 

25 มีการรักษาหนาและพิจารณาความรูสึกของคน 
ดวย 

ใชความเขาใจในพฤติกรรมของมนุษยมาบริหาร
การทํางาน 

ใช 

 
5.1.5 รูปแบบการดําเนินงานที่สงผลตอความสําเร็จและลมเหลวของการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหม 
 

จากตารางที่ 4.4 สามารถวิเคราะหรูปแบบการดําเนินงานที่มีผลตอความสําเร็จหรือลม 
เหลวมากที่สุด เมื่อทําการวิเคราะหดวยวิธีจําแนกกลุม(Discriminant Analysis) เพื่อพิจารณารูป 
แบบการดําเนินงานที่มีอิทธิพลตอการแบงกลุม(สําเร็จหรือลมเหลว)มาก ไดดังตารางที่ 5.7   สม
การเบื้อตนเปนดังสมการ (1) และสมการที่ใชในการกําหนดวาโครงการจะประสบความสําเร็จ 
หรือลมเหลวเปนดังดานลาง  ซึ่งถาสมการที่ (2) มีคามากกวาสมการที่(3) จะกําหนดใหโครงการ 
นั้นอยูในกลุมลมเหลว  แตถาไดคาสมการที่ (2) นอยกวาคาจากสมการที่(3) จะกําหนดใหโครงการ 
นั้นอยูในกลุมสําเร็จ   แนวคิดของการวิเคราะหจําแนกกลุม(Discriminant Analysis) พิจารณาได
จากภาคผนวก ง 
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D   = a + b1X1 + b2X2 + b3X3 + ...............+ b11X11 + b12X12  ________________(1) 
D   คือ Discriminant score 
a    คือ คาคงที่ 
bi   คือ คาสัมประสิทธิ์ของรูปแบบการดําเนินงาน Xi  
Xi    คือ คาของรูปแบบการดําเนินงานแตละขอ 
 i    คือ ชนิดของรูปแบบการดําเนินงาน , i = 1,2,3,.........,12 
 

คาประมาณของฟงกชั่นในการแบงกลุม สําหรับโครงการที่ลมเหลว เปน 
D  =  -81.262 + 10.634X1 + 8.607X2 + 13.584X3 + 4.041X4 + 8.790X5 – 7.773X6 – 2.066X7 + 5.664X8 + 

2.835X9 + 4.156X10 - .719X11 + 8.176X12 __________________________________________(2) 
 

คาประมาณของฟงกชั่นในการแบงกลุม สําหรับโครงการที่สําเร็จ เปน 
D  =  -102.452 + 14.382X1 + 6.853X2 + 14.355X3 + 6.063X4 + 11.368X5 – 10.830X6  - 2.086X7 + 

6.603X8 + 4.364X9 + 5.730X10 – 1.079X11 + 7.531X12 _______________________________(3) 
 

ตารางที่ 5.7  รูปแบบการดําเนินงานที่ทําใหโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหมประสบความสําเร็จ 
 

i ปจจัยการดําเนินงาน(Xi) สัมประสิทธ์ิ 

1 กระบวนการทํางานในบริษัทมีแบบแผนชัดเจน 0.581 
2 ผูบริหารระดับสูงเกี่ยวของกับโครงการในระยะสิ้นสุด -0.574 
3 มีการติดตอส่ือสารกันระหวางฝายเทคนิคและฝายการคาเปนประจํา 0.460 
4 อํานาจการสั่งการขึ้นกับคนไมกี่คน 0.405 
5 มีผูที่คอยผลักดันโครงการ 0.387 
6 มีการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางฝายเทคนิคและฝายการคาเปนประจํา 0.375 
7 การจัดการเปนแบบกระจายอํานาจ 0.375 
8 พนักงานในบริษัทมีสวนรวมในการตัดสินใจอยางเพียงพอ 0.317 
9 ผูผลักดันโครงการจะเปนผูที่มีตําแหนงหนาที่การงานสูง 0.278 

10 ฝายเทคนิคมีสวนรวมในการกําหนดเรื่องที่จะตองตัดสินใจเปนประจํา 0.260 
11 ผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนุนโครงการ 0.235 
12 มีความขัดแยงระหวางฝายเทคนิคและฝายการคาเปนประจํา -0.227 

 
พบวารูปแบบการดําเนินงานที่มีอิทธิพลมากที่สุดตอการแบงกลุม(สําเร็จหรือลมเหลว)ของ

การพัฒนาผลิตภัณฑใหมมากที่สุด (พิจารณาเฉพาะคา ไมพิจารณาเครื่องหมาย) ไดแก   
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1. การทํางานที่มีแบบแผนชัดเจน(X1) (เกี่ยวกับปจจัยดานการหลีกเลี่ยงความไมแน
นอน) ปจจัยนี้คือ แบบแผนที่ชัดเจนจะทําใหพนักงานมีความเขาใจในลักษณะการทํา 
งาน แนวทางการดําเนินงาน และหนาที่ความรับผิดชอบของตนอยางชัดเจน  ทําให
โอกาสที่โครงการจะประสบความสําเร็จมีสูง ดวยคาสัมประสิทธิ์เทากับ 0.581     

2. ผูบริหารระดับสูงเกี่ยวของกับโครงการในระยะสิ้นสุด(X2) (เกี่ยวกับปจจัยดานการ
หลีกเลี่ยงความไมแนนอน) ปจจัยนี้คือ ถาผูบริหารเขามาเกี่ยวของกับโครงการพัฒนา
ผลิตภัณฑในระยะสุดทายแลวโอกาสที่โครงการจะประสบความสําเร็จจะมีนอยมาก 
ขณะที่ถาผูบริหารระดับสูงเขามาเกี่ยวของกับโครงการพัฒนาผลิตภัณฑในระยะเริ่ม
ตนแลวโครงการจะประสบความสําเร็จมากกวาลมเหลว ดวยคาสัมประสิทธิ์เทากับ -
0.574     

3. การติดตอระหวางฝายเทคนิคและฝายการคาเปนประจํา(X3) (เกี่ยวกับปจจัยดาน
ลักษณะความเปนกลุม) ชวยใหการทํางานมีประสิทธิภาพมากขึ้นมีความเขาใจที่ตรง
กันตั้งแต เร่ิมตนโครงการและไมตองมาแกไขปญหาในภายหลังที่เปนระยะเกือบจะ
สิ้นสุดโครงการ ผลิตภัณฑที่ออกมาจะเปนไปตามที่ฝายการคาตองการและสามารถ
ทําการผลิต ไดอยางไมมีปญหา  ดวยคาสัมประสิทธิ์เทากับ 0.460  

4. อํานาจการสั่งการควรอยูที่บุคคลเพียงคนเดียว(X4) (เกี่ยวกับปจจัยดานระยะหาง
อํานาจ) ปจจัยนี้เปนเรื่องที่คอนขางสําคัญสําหรับการพัฒนาผลิตภัณฑในองคกรนี้ 
เนื่องจาก การทํางานที่ตองรับคําสั่งจากหัวหนาหลายคนทําใหพนักงานเกิดความสับ
สน บาง คร้ังหัวหนาจะสั่งงานไมเหมือนกัน และการที่ตองรอการอนุมัติจากหัวหนา
หลายคน ทําใหผลิตภัณฑมีความลาชากวาจะออกสูตลาด เมื่อเทียบกับบริษัทคูแขง
แลว ผลิตภัณฑของบริษัทคูแขงจะออกสูตลาดไดเร็วกวา ดวยคาสัมประสิทธิ์เทากับ
0.405 

5. การมีผูผลักดันโครงการ(X5) (เกี่ยวกับปจจัยดานการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน)  
ปจจัยนี้คือ เมื่อมีการคิดพัฒนาผลิตภัณฑใหมขึ้นมาก็ควร จะมีผูทําหนาที่คอยผลัก
ดันโครงการไปตลอด เพราะจะชวยใหโครงการมีโอกาส ประสบความสําเร็จมากขึ้น  
และผูที่ทําหนาที่นี้ควรเปนผูที่มีตําแหนงหนาที่การงานสูง เพราะการที่องคกรนี้มีคา
ระยะหางอํานาจสูงแสดงวาพนักงานยอมรับในอํานาจของ หัวหนาและจะรับคําสั่ง
ดวยความเคารพ  ดังนั้นถาผูพลักดันโครงการไมมีอํานาจมาก พอพนักงานอาจจะไม
เต็มใจทํางานและผูผลักดันอาจจะไมสามารถกระตุนพนักงาน ทุกๆ ฝายไดอยางเต็ม
ที่  การดําเนินงานก็จะลาชาและผลิตภัณฑก็ออกสูตลาดชากวาคูแขง ดวยคา
สัมประสิทธิ์เทากับ 0.387 
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และสุดทายรูปแบบการดําเนินงานที่มีอิทธิพลตอการแบงกลุมนอยที่สุด คือ 
 

5. มีความขัดแยงระหวางฝายเทคนิคและฝายการคาเปนประจํา(X12) (เกี่ยวกับปจจัย
ดาน ลักษณะความเปนชาย) หมายความวา ถาฝายเทคนิคและฝายการคาขัดแยงกัน
เปน ประจําเพราะการที่ตางฝายตางยึดถือแนวคิดในหนาที่ของตนเปนสําคัญจะเสีย
เวลาในการยุติปญหาความขัดแยง และเมื่ออีกฝายชนะอีกฝายก็จะทํางานอยางไม
เต็มใจ   ผลิตภัณฑที่ออกมาจึงไมมีประสิทธิภาพเทาที่ควรและอาจสงผลไปในการ
ทํางานระยะยาว   ดวยคาสัมประสิทธิ์เทากับ -0.227 

 

ทั้งนี้คาสัมประสิทธิ์ที่มีคาสูงๆ จะมีอิทธิพลตอการแบงกลุมมากดวย แตคาสัมประสิทธิ์ 
ของรูปแบบการดําเนินงานแตละขอมีคาไมแตกตางกันมากนัก เชน รูปแบบการดําเนินงานขอที่ 1 
และ 2 มีคาใกลเคียงกัน(ไมพิจารณาเครื่องหมาย)  ดังนั้นรูปแบบการดําเนินงานจะมีอิทธิพลใน 
ระดับเดียวกัน ไมตางกันมาก หรืออาจกลาวไดวาทุกๆ รูปแบบการดําเนินงานก็มีอิทธิพลใกลเคียง 
กัน 

 

สังเกตุไดวาความสําเร็จและความลมเหลวของการพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะเกี่ยวเนื่องกับ
ปจจัยดานวัฒนธรรม 4 ปจจัยดวยกัน แตจะขึ้นกับปจจัยการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนมากที่สุด 
ทั้งนี้เนื่องจากพนักงานคอนขางกังวลกับงานที่ไมมีเปาหมายและแบบแผนที่แนนอน จึงตองการ 
งานที่มีแผนการและการมีผูใหญเขามาสนับสนุนตั้งแตเร่ิมโครงการ เพื่อใหทํางานไดอยางสบายใจ  
และผลที่แสดงออกมาก็เปนจริงตามคาความสัมพันธที่อายุและอายุงานมีความสัมพันธเชิงบวกกับ
คา UAI คือ พนักงานกลุมใหญที่ตอบแบบสอบถามมีชวงอายุอยูระหวาง 36-40 ป ซึ่งเปนชวงอายุ 
ที่คอนขางสูง  อีกทั้งยังมีอายุงานเฉลี่ยประมาณ 8 ปคร่ึง ซึ่งก็มีคาสูงสําหรับอายุงานเชนเดียวกัน  

 

นอกจากนี้ เมื่อพิจารณาในสวนของคาดัชนีทางวัฒนธรรมที่สงผลกระทบตอความสําเร็จ 
และลมเหลวของการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  การบงชี้วาโครงการใดสําเร็จหรือไมขึ้นอยูกับหลาย 
ปจจัยดวยกัน  ในแบบสอบถามสําหรับผูบริหารจะมีคําถามหลายขอที่สามารถใชชี้วัดระดับความ 
สําเร็จหรือลมเหลวของโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  ซึ่งคําถามดังกลาวและผลที่ไดเปนดังนี้ 

 

ในชวง 3 ปที่ผานมา การแนะนําผลิตภัณฑใหมของบริษัทประสบผลสําเร็จสูงกวาระดับที่ 
ตั้งไวเล็กนอย  และโครงการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมในแตละโครงการจะใชเวลาโดยเฉลี่ย 
ตั้งแตเร่ิมตนจนกระทั่งออกจําหนายเปนเวลานอยกวา 6 เดือน  จึงถือไดวาโครงการพัฒนาผลิต-
ภัณฑใหมสําหรับเสื้อผาสตรีคอยขางประสบผลสําเร็จเปนอยางดี 
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5.1.6   งานที่เปนเปาหมายของพนักงาน 
 

สําหรับงานที่มีสําคัญดังตารางที่ 4.5 ไดถูกจําแนกตามทฤษฎีความตองการมูลฐาน 5 ขั้น
ของมาสโลว(Maslow)  แตทั้งนี้เปาหมายของพนักงานก็มีความเกี่ยวเนื่องกับปจจัยดาน วัฒน
ธรรมดวยเชนกัน  ซึ่งสามารถแสดงไดดังตารางที่ 5.8     

 

  เปาหมายการทํางานของพนักงานสามารถบอกถึงปจจัยดานวัฒนธรรมหลายอยางดวยกัน 
1. พนักงานจะมีลักษณะทั้งความเปนชายและความเปนหญิงไปพรอมๆ กันเพราะตอง 

การความมั่นคงในอาชีพการงาน(ลักษณะความเปนหญิง) และชอบงานที่ทําใหตนเอง 
มีเกียรติ  มีความสําคัญในองคกร  และมีโอกาสไดเงินเดือนสูงขึ้น(ลักษณะความเปน 
ชาย)   ซึ่งตรงกับคาดัชนีปจจัยวัฒนธรรมที่ออกมาดังตารางที่ 5.1 มีลักษณะความ 
เปนชายแตก็มีคาอยูในระดับไมสูงมากแสดงวามีความเปนหญิงอยูดวย 

2. นอกจากนี้ยังมีความเปนปจเจกบุคคลและความเปนกลุมไปพรอมๆ กันอีกดวยเพราะ 
ตองการอิสระในการทํางาน มีเวลาใหกับชีวิตสวนตัวและครอบครัวอยางเพียงพอ(ปจ- 
เจกบุคคล)  และตองการโอกาสในการเรียนรูทักษะใหมๆ (ความเปนกลุม)   ซึ่งตรงกับ 
คาดัชนีปจจัยวัฒนธรรมที่ออกมาดังตารางที่ 5.1  มีลักษณะความเปนกลุมแตมีคาใน 
ระดับปานกลางแสดงวามีความเปนปจเจกบุคคลอยูดวย   

 

เมื่อพิจารณาสิ่งสําคัญที่พนักงานตัองการมากที่สุด คือ ความตองการดานความปลอดภัย  
ซึ่งเปนปจจัยพื้นฐานอันดับตนตามแนวคิดของมาสโลว  รวมถึงยังสามารถจัดกลุมตามปจจัยวัฒน
ธรรมไดอยูในปจจัยการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน   แสดงวาพนักงานยังมีความกังวลกับเรื่อง
ความไมแนนอนมาก  และเนื่องจากตอบสนองในเรื่องนี้ยังไมสนองตอความตองการของพนักงาน
ไดเต็มที่ ดังนั้นการที่จะมีแรงกระตุนหรือความคิดสรางสรรคคจึงยังมีไมมาก   จะไมเหมือนกับ
บุคคลที่ไดรับการตอบสนองขั้นพื้นฐานในชีวิตมาอยางดีแลวเพราะบุคคลเหลานี้ไมมีความกังวลใน
จิตใจจึงสามารถทุมเทความคิดทั้งหมดใหกับการสรางสรรคส่ิงใหมๆ ไดเต็มที่และตอเนื่อง 

 

และความตองการที่มีความสําคัญอีกขอหนึ่ง คือ ความตองการสําเร็จตามที่ปราถนา  ซึ่ง
สามารถจัดกลุมไดตามปจจัยทางวัฒนธรรมคือ ลักษณะความเปนชายและความเปนหญิง    สวน
ความตองการพื้นฐานตามแนวคิดของมาสโลวดานอื่นๆ ไมสามารถจัดกลุมตามปจจัยทางวัฒน
ธรรมได   ดังนั้นปจจัยทางวัฒนธรรมที่มีผลตอการทํางานของพนักงานมากที่สุด คือ การหลีกเลี่ยง
ความไมแนนอน และลักษณะความเปนชายและความเปนหญิง ตามลําดับ    
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ตารางที่ 5.8  คาเฉลี่ยของเปาหมายงานที่จําแนกตามความตองการพื้นฐานของมาสโลว 
 

ปจจัยวัฒนธรรม ความตองการของเปาหมายงาน คาเฉล่ีย(
X ± SD)

คาเฉล่ีย(
X ± SD) PDI IDV MAS UAI LTO 

  1. ความปลอดภัย(Safety Needs) 
1.1 มีความมั่นคงในอาชีพ 4.7±0.5    ⁄  
1.2 มีความราบรื่นและมั่นคงในชีวิต 4.7±0.5 

4.7+0.0 
   ⁄  

2.ความสําเร็จตามที่ปราถนา(Self Actualization Needs) 
2.1 มีโอกาสที่จะไดรับเงินเดือนสูงขึ้น 4.5±0.7   ⁄   
2.2 ความตั้งใจที่จะทําใหบรรลุเปาหมายในชีวิต 4.5±0.5   ⁄   
2.3 โอกาสในการเรียนรู เชน การพัฒนาทักษะการทํางาน หรือ
ไดเรียนรูทักษะใหมๆ 4.4±0.7   ⁄ 

  

2.4 มีโอกาสในการไดเลื่อนตําแหนง 4.2±0.9   ⁄   
2.5 ไดมีโอกาสชวยเหลือผูอื่น 3.9±0.8   ⁄   
2.6 มีโอกาสรวมตัดสินใจในเรื่องที่เกี่ยวกับอนาคตขององคกร 3.7±0.5 

4.2+0.3 

 ⁄    
3. ทางดานสังคม(Social Needs) 
3.1 มีเพื่อนรวมงานที่ใหความรวมมือดี 4.5±0.5   ⁄   
3.2 มีอิสระในการใชวิธีการตางๆ ในการทํางาน 4.5±0.5  ⁄    
3.3 ลักษณะงานและการสั่งงานชัดเจน 4.3±0.9    ⁄  
3.4 มีผูบังคับบัญชาที่เปนกันเอง 4.2±0.8   ⁄   
3.5 มีการเคารพผูอาวุโส 4.2±0.6     ⁄ 
3.6 งานมีเกณฑการเลื่อนตําแหนงที่ชัดเจน เชน ใชระยะเวลา
การทํางานหรือการสอบ เปนเกณฑ 

4.1±0.9 ⁄ 
    

3.7 ไดทํางานที่ทาทาย 4.1±0.8  ⁄ ⁄   
3.8 ตองใชความมุมานะอุตสาหะ 4.1±0.6     ⁄ 
3.9 มีสถานะทางสังคมที่ดี 4.0±0.4   ⁄   
3.10 หนวยงานมีการบริหารแบบแบนราบ  มีการถายโอน
อํานาจไปใหพนักงานระดับลางและมีอํานาจตัดสินใจมากขึ้น 4.0±0.4 ⁄ 

    

3.11 มีความประหยัด มัธยัสถ อดออม 3.8±0.6     ⁄ 
3.12 การเคารพในขนบธรรมเนียมประเพณี 3.8±0.8 

4.1+0.2 

    ⁄ 
4. การมีฐานะเดนทางสังคม(Esteem Needs) 
4.1 งานที่ทําแลวรูสึกวาตนเองมีคุณคา มีเกียรติ 4.6±0.5   ⁄   
4.2 งานที่ทานทําสามารถชวยใหองคกรประสบความสําเร็จได 4.3±0.5  ⁄    
4.3 ไดรับการยอมรับในความซื่อสัตยและภักดีตอบริษัท 4.1±0.5     ⁄ 
4.4 ไดรับคําชมเชยเมื่อทํางานดี 3.8±0.4   ⁄   
4.5 ผูบังคับบัญชาจะปรึกษาทานกอนตัดสินใจในเรื่องตางๆ 3.8±0.8 

4.1+0.3 

⁄     
5. ทางสรีระ(Physiological Needs) 
5.1 มีเวลาใหกับชีวิตสวนตัวและครอบครัวอยางเพียงพอ 4.3±0.6  ⁄    
5.2 สิ่งแวดลอมในที่ทํางานดี 4.2±0.6  ⁄    
5.3 ที่ทํางานอยูใกลบานและครอบครัวพอใจ 3.4±1.0 

4.0+0.5 
  ⁄   
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อาจกลาวไดวา การจัดการองคกรที่สอดคลองกับเปาหมายในการทํางานของพนักงานจะ 
ทําใหพนักงานรูสึกอยากทํางาน และทําใหผลงานออกมาดี  ดังนั้นในการบริหารงานผูบริหารควร 
คํานึงถึงความแตกตางในดานเปาหมายในการทํางานของพนักงานดวย เชน พนักงานตองการ มี
ความมั่นคงในอาชีพ  และความราบรื่นและมั่นคงในชีวิตของตนกอนเปนอันดับแรก  ผูบริหารก็ 
ควรจะใหความสําคัญกับตรงนี้ดวย แสดงใหพนักงานเห็นวาองคกรมีการเติบโตอยางสม่ําเสมอ แม
จะเผชิญกับวิกฤติเศรษฐกิจก็จะไมปลดพนักงานออก แตอาจลดเงินเดือนพนักงานลงบางและ คืน
สวนที่หักออกไปใหแกพนักงานเมื่อภาวะเศรษฐกิจดีขึ้น  นอกจากนี้ควรใหอิสระในการทํางาน และ
ดูแลครอบครัวของพนักงานดวยนอกเหนือจากการใหความสําคัญกับพนักงานเพียงคนเดียว  อาจ
จัดกิจกรรมที่สงเสริมความสัมพันธระหวางเพื่อนรวมงาน และครอบครัวของพนักงานดวยกัน หรือ
มีการจัดงานเลี้ยงฉลองความสําเร็จใหกับพนักงานเปนทีมมากกวาที่จะจูงใจดวยการตั้งเงินรางวัล
ใหพนักงานเมื่อทํางานไดลุลวงตามเปาหมาย เมื่อพนักงานทํางานไดดกี็มีการชมเชยยกยองเปน
ทีมเพื่อใหพนักงานรูสึกวาตนเองมีความสําคัญตอองคกร มีสวนชวยใหองคกรประสบความสําเร็จ 
และไดทํางานที่มีเกียรติ  มีการขึ้นเงินเดือนโดยมีเกณฑที่เหมาะสมทําใหพนักงานมีความตั้งใจเพิ่ม
ขึ้น   

 

นอกจากนี้การจัดใหมีการฝกอบรมพนักงานก็เปนสิ่งที่ดีเพราะพนักงานก็ใหความสําคัญ 
โอกาสในการเรียนรูเชนกัน ผูบริหารตองสรางความสัมพันธที่ดีกับพนักงานและใหพนักงานดําเนิน 
งานเปนกลุม  เนื่องจากเปาหมายการทํางานของกลุมตัวอยางในองคกรผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปให 
ความสําคัญกับการทํางานรวมกับเพื่อนรวมงานที่ใหความรวมมือดี เปนตน 

 
5.1.7 การทํางานในอุดมคติและการทํางานในปจจุบัน 
 

สภาวะการทํางานในอุดมคติหรือลักษณะวัฒนธรรมที่พนักงานตองการใหเกิดขึ้นจะแสดง
ถึงระดับความปรารถนาของพนักงานพัฒนาผลิตภัณฑใหมในรูปแบบการทํางานที่ตนเองตองการ 
และรูปแบบการทํางานที่ตองการหลีกเลี่ยง 
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ตารางที่ 5.9  ลักษณะการทํางานในอุดมคติ 
 

การทํางาน คาเฉล่ีย 

1 
 

หนวยงานที่ผูใตบังคับบัญชาคนหนึ่งมีเจานาย 2 คนเปนเรื่องที่ควรหลีกเลี่ยงอยางยิ่งไมวา 
กรณีใดๆ 

3.92 

2 รวมงานกับองคกรใหญยอมดีกวาองคกรเล็ก 3.08 
3 ทุกคนควรจดจอที่ปญหาจนกวาจะแกไขปญหานั้นได 3.00 
4 งานและความสนุกสนานตองแยกจากกัน 2.77 
5 การนําวิธีการทํางานใหมๆ มาใชในองคกรเปนเรื่องงาย 2.77 
6 ผูไมประสบความสําเร็จในชีวิตสวนใหญเกิดจากความผิดพลาดของตนเอง 2.62 
7 ไมควรฝาฝนกฎระเบียบของบริษัท แมวาการฝาฝนจะทําใหหนวยงานไดประโยชนมากขึ้น 2.62 
8 ผูจัดการที่ดีไมจําเปนตองตอบคําถามอยางละเอียดผูใตบังคับบัญชาก็สามารถทํางานได 2.39 
9 เสนทางอาชีพของแตละคนควรอยูในหนวยงานเดียวตลอดชีวิตการทํางาน 2.00 

 

สภาวะที่พนักงานตองการมากที่สุดคือ ตองการหลีกเลี่ยงการมีผูบังคับบัญชาถึง 2 คน มี
คาเฉลียถึง 3.92 ซึ่งจากการสัมภาษณพนักงานพัฒนาผลิตภัณฑแผนกสตรีนั้น พบวา พนักงาน 
อยูภายใตการดูแลของหัวหนาแผนกเพียงคนเดียว  แตเนื่องจากการทํางานที่ตองมีการประสาน 
งานกับหลายๆ ฝาย ทั้งฝายจัดซื้อ ฝายธุรกิจ ฝายผลิต ฝาย pattern และฝายขาย  ในการ ทํางาน
จึงตองไดรับการอนมุัติจากหัวหนาแผนกนั้นๆ อีกครั้ง เชน ในขั้นตอนการคัดเลือกผาที่ใช จะตอง
ออกไปพิจารณาผากับคนฝายธุรกิจและฝายจัดซื้อ  เมื่อพิจารณาผาที่จะใชไดตามตองการ และ
ตามราคาที่ไมเกินกําหนดแลว ตองทําการเสนอจํานวนผาที่ตองการใชและคาใชจายทั้งหมด แกหัว
หนาฝายทั้งสองอีกครั้งจนไดรับการอนุมัติจึงจะทําการดําเนินการตอได ดังนั้นบางครั้ง พนักงานจะ
รูสึกวาถาหัวหนาฝายใดไมอนมุัติหรือไมเห็นดวยกับผลิตภัณฑตัวใหมแลวตนเองจะ ตองตอบขอ
สงสัยตางๆ ใหไดโดยเฉพาะถาหัวหนาแตละฝายสงสัยในประเด็นที่ตางกันพนักงาน ก็จะตองเสีย
เวลาในการสรางความเขาใจเพิ่มข้ึนดวย ลักษณะเชนนี้แสดงถึงสภาวะไมแนนอนและ อาจทําให
เกิดปญหากับการพัฒนาผลิตภัณฑใหมได   ซึ่งมีงานศึกษาเกี่ยวกับองคกรการทํางาน แบบเมตริก 
(matrix organization) จํานวนมากที่แสดงถึงความสําคัญของการทํางานแบบ cross functional 
integration  โดยแลเห็นวาการทํางานแบบนี้อาจจะไมเหมาะสมกับวัฒนธรรมที่มกีาร ตรวจสอบ
หรือมีการไตรตรองอยูตลอดเวลา 

 

พนักงานเห็นดวยกับขอที่วาการทํางานกับองคกรใหญยอมดีกวาองคกรเล็ก ทั้งนี้เปน 
เพราะพนักงานมีความคิดเห็นวาองคกรใหญยอมจะตอบสนองความตองการของตนในดานการมี 
สถานะการทํางานที่ดี มีอํานาจในการตัดสินใจ มีสถานะภาพทางสังคม มีความมั่นคงปลอดภัย มี 
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สวัสดิการและทําใหอาชีพของตนพัฒนาไปไดดีกวาการทํางานกับองคกรเล็ก  นอกจากนี้องคกรที่ 
ไดทําการวิจัยเปนองคกรขนาดใหญ และไมคอยมีการเครงครัดกับแผนกพัฒนาผลิตภัณฑใหมมาก 
นัก เนื่องจากเปนแผนกที่ตองใชความคิดความสรางสรรคในการสรางผลงานขึ้นมา  จึงปลอยให 
พนักงานทํางานอยางอิสระ เชน สามารถรับโทรศัพท(มือถือ)ระหวางทํางานได  ทําใหพนักงานรูสึก 
ดีที่ไดทํางานกับองคกรใหญ 

 

ลักษณะการทํางานที่พนักงานปราถนาถัดไปคือ ทุกคนควรจดจอที่ปญหาจนกวาจะแกไข 
ปญหานั้นได   และงานกับความสนุกสนานตองแยกจากกัน ทั้งสองขอนี้เปนการบอกนัยๆ ถึงความ 
ตองการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน 

 

การนําวิธีการทํางานใหมๆ มาใชในองคกรมีความสําคัญอยูในระดับปานกลาง  การนํา 
เทคนิคใหมๆ เขามาใชในองคกรขนาดใหญจะตองอาศัยการสนับสนุนจากผูบริหารเปนอยางมาก 
เพราะบางครั้งหัวหนางานและพนักงานบางคนยังยึดติดอยูกับวิธีการทํางานแบบเดิมๆ พนักงาน 
เห็นวาการทํางานในปจจุบันมีความเหมาะสมแตก็ตอบรับการนําเทคโนโลยีที่ทันสมัยเขามาใช เชน 
การนําโปรแกรมออกแบบผลิตภัณฑเขามาใช แตเนื่องจากไมเพียงพอกับความตองการของพนัก- 
งาน  พนักงานจึงคาดหวังการนําวิธกีารทํางานใหมๆ เขามาใชอยูในระดับปานกลางเทานั้น  

 

ผูไมประสบความสําเร็จในชีวิตสวนใหญเกิดจากความผิดพลาดของตนเอง  เปนการแสดง 
ถึงลักษณะความเปนชาย และบอกเปนนัยวาความรับผิดชอบของโครงการขึ้นกับคนเพียงคนเดียว 
รวมถึงสมาชิกคนอื่นๆ ก็เชื่อมั่นในคนๆ นั้นเชนกัน   แตในขอนี้พนักงานเห็นดวยในระดับปานกลาง 
คอนไปทางไมเห็นดวย(คาเฉลี่ยเทากับ 2.62) เนื่องจากทุกคนตองการประสบผลสําเร็จในชีวิตและ 
ไมคิดวาการไมประสบความสําเร็จในชีวิตจะเกิดจากความผิดพลาดของตนเองเทานั้น เพราะงาน 
ที่ทําอยูในปจจุบันมีการทํางานรวมกันเปนทีมดังนั้นความผิดพลาดจะเกิดจากกลุมบุคคลมากกวา 
เกิดจากคนเพียงคนเดียว  อีกทั้งพนักงานคิดวาการจะประสบความสําเร็จในชีวิตไดนาจะขึ้นกับ 
โอกาสที่ดีดวย  

 

ผูจัดการที่ดีไมจําเปนตองตอบคําถามอยางละเอียดผูใตบังคับบัญชาก็สามารถทํางานได 
ขอนี้อาจเปนการแสดงถึงระยะหางอํานาจได โดยคาเฉลี่ยที่ไดเทากับ 2.39  เมื่อเทียบกับการ 
สัมภาษณจากพนักงานแลวไดวาพนักงานจะตองคอยฟงคําสั่งจากหัวหนาเปนหลักถึงแมจะตัดสิน 
ใจในเรื่องเล็กๆ นอยๆ ไดเองแตเร่ืองสําคัญยังขึ้นกับหัวหนาและเมื่อเกิดปญหาหรือมีขอสงสัย 
พนักงานจะตองการคําตอบจากหัวหนาและเชื่อมั่นในคําตอบนั้น พนกังานจะไมกลาที่จะหาคํา 
ตอบดวยตนเอง เปนเพราะการทํางานตามแนวทางที่ทํากันเรื่อยมาหัวหนาเปนผูสั่งแลวลูกนองเปน 
ผูทําตาม  ซึ่งจะตรงกับระยะหางอํานาจที่มีคาคอนขางสูง   และเสนทางอาชีพของแตละคนควรอยู
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ในหนวยงานเดียวตลอดชีวิตการทํางาน มีคาเฉลี่ย เพียง 2.00 แสดงวาพนักงานไมตองการใหชีวิต
การทํางานของตนอยูกับองคกรเพียงแหงเดียวเทา นั้น  พนักงานจะไขวขวาหางานที่ดีและถามี
โอกาสก็กลาที่จะลองเปลี่ยนงานทันที 

 

นอกจากลักษณะการทํางานที่พนักงานปราถนาแลวยังมีลักษณะการทํางานตามความ 
เปนจริงดังตารางที่ 5.10  ที่ใชในการวิเคราะหวัฒนธรรมองคกรในปจจุบันขององคกรพัฒนาผลิต 
ภัณฑเสื้อผาสําเร็จรูป  ซึ่งผลที่ไดคือ พนักงานพัฒนาผลิตภัณฑใหมทํางานในสภาพแวดลอมที่อบ 
อุนเปนกันเองเหมือนครอบครัว  มีการทํางานเปนทีมและเพื่อนรวมงานในแผนกไวใจได  ทุกคน 
สามารถแสดงความคิดเห็นได  มีผูบังคับบัญชาที่ยืดหยุนสามารถพูดตอรองได  มีการทํากิจกรรม 
รวมกันทั้งกิจกรรมภายในโรงงานและกิจกรรมระหวางเพื่อนรวมงานที่จัดขึ้นเอง 

 

ตารางที่ 5.10  ลักษณะการทํางานในปจจุบัน 
 

การทํางาน คาเฉล่ีย 

1 ความสามารถของขาพเจาไมไดขึ้นกับวิธีการในการทํางาน  แตขึ้นกับผลลัพธที่ได 4.00 
2 เปาหมายและวิธีการทํางานของขาพเจามีความชัดเจน 3.85 
3 ผูบังคับบัญชาของขาพเจามีความยืดหยุน เชน ขาพเจาสามารถตอรองเวลาสงงานกับผูบัง 

คับบัญชาได 
3.77 

4 ในที่ทํางานของขาพเจาเปดโอกาสใหแสดงความคิดเห็นไดอยางอิสระ  และมีการปรึกษา 
กันกอนตัดสินใจ 

3.54 

5 ในงานของขาพเจามีคําอธิบายขั้นตอนและวิธีการทํางานอยางชัดเจน 3.54 
6 คนสวนใหญไวใจได 3.46 
7 ขาพเจาทํางานในที่ที่ทุกคนทํางานรวมกันเปนทีม 3.46 
8 ในที่ทํางานของขาพเจาสนับสนุนผูที่มีความคิดริเริ่มสรางสรรคส่ิงใหมๆ 3.31 
9 ขาพเจามีอิสระในที่ทํางานสูง 3.15 

10 การเลื่อนตําแหนงของขาพเจาขึ้นอยูกับความอาวุโส 3.00 
11 ในที่ทํางานของขาพเจาไมคอยมีกิจกรรมทางสังคมรวมกัน 2.85 
12 โครงการที่ขาพเจาทําสวนใหญเปนโครงการระยะสั้นๆ 2.85 
13 ขาพเจาจะเขารับผิดชอบงานก็ตอเมื่อเห็นวาตรงกับกฎและวิธีการที่ไดวางไวแลว 2.77 
14 งานที่ขาพเจาทํามีความมั่นคงต่ํา  แมวาขาพเจาจะทํางานดีเพียงใด 2.46 

 
ลักษณะการทํางานตามความเปนจริงที่พนักงานเห็นดวยมากที่สุดคือ มีการวัดความ 

สามารถจากผลลัพธหรือผลงานที่ไดที่ไดมากกวาการดูจากขั้นตอนการทํางาน  มีการอธิบายเปา 
หมายและวิธีการทํางานอยางชัดเจนตั้งแตเร่ิมโครงการ เชน มีการประชุมในรูปแบบของงานที่ตอง 
การใหตรงกับความตองการของลูกคา   ลักษณะการทํางานตอมาเปนการที่ผูบังคับบัญชามีความ 



 93

ยืดหยุน เชน สามารถตอรองเวลาสงงานกับผูบังคับบัญชาได   ในการประชุมจะเปดโอกาสให 
พนักงานแสดงความคิดเห็นไดอยางอิสระแตการตัดสินใจขึ้นกับผูบังคับบัญชา มีคําอธิบายขั้นตอน 
และวิธีการทํางานอยางชัดเจน   คนสวนใหญไวใจได   ทุกคนทํางานรวมกันเปนทีม   มีการสนับ 
สนุนผูที่มีความคิดริเร่ิมสรางสรรคสิ่งใหมๆ   พนักงานมีอิสระในที่ทํางาน   การเลื่อนตําแหนงขึ้น 
อยูกับความอาวุโสเปนหลัก 

 

สวนลักษณะการทํางานที่มีคาเฉลี่ยปานกลางแตคอนไปทางไมเห็นดวยนั้นมีดังนี้ ที่ทํา 
งานไมคอยมีกิจกรรมทางสังคมรวมกันพนักงาน เพราะจากการสัมภาษณแลวทางองคกรมีการจัด 
กิจกรรมใหพนักงานทํารวมกันในวันสําคัญตางๆ เชน การตักบาตรในเทศกาลปใหม  งานกีฬา  มี 
การออกกําลังกายยามเชา เปนตน  อีกทั้งพนักงานในแผนกเสื้อผาสตรียังมีการทํากิจกรรมรวมกัน 
อ่ืนๆ อีก เชน การรับประทานอาหารกลางวันรวมกันหรือจัดเลี้ยงกันเองภายในแผนก 

 

ดานโครงการพัฒนาผลิตภัณฑสวนใหญจะเปนโครงการแบบตอเนื่องมีการพัฒนาอยู 
ตลอดเวลา พนักงานจะรับผิดชอบงานทั้งหมดในสวนของตนเองเพราะมีการแบงพนักงานตามตรา 
ผลิตภัณฑอยูแลว และสุดทายพนักงานมีความเห็นวางานที่ทําในปจจุบันคอนขางมีความมั่นคงสูง 

 
5.1.8 ลักษณะการตัดสินใจของผูบังคับบัญชา 

 

สวนประกอบอีกอยางหนึ่งที่มีความสําคัญกับองคกรและการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ก็
คือ รูปแบบการตัดสินใจของหัวหนา  โดยรูปแบบการตัดสินใจจะแบงไดเปน 4 ประเภทดวยกัน: 
แบบเผด็จการ  แบบพอปกครองลูก  แบบที่ปรึกษา  และแบบประชาธิปไตย 

 

ตารางที่ 5.11  ลักษณะของผูบังคับบัญชา 
 

ลักษณะหัวหนา ความเปนจริง % อุดมคติ % 
A เผด็จการ(autocratic) 61.54 0 
B พอปกครองลูก(paternalistic) 15.38 0 
C ที่ปรึกษา(consultative) 15.38 7.69 
 D ประชาธิปไตย(democratic) 7.69 92.31 

 

ตารางที่ 5.11 แสดงความถี่ในรูปแบบการตัดสินใจของผูจัดการที่เปนอยูในปจจุบัน 
และรูปแบบการตัดสินใจของผูจัดการที่พนักงานพัฒนาผลิตภัณฑใหมชื่นชอบ 

 



 94

ลักษณะของผูจัดการทั้งจากความเปนจริงและที่พนักงานปราถนานั้นจะเปนสวนหนึ่ง
ในการคํานวนคาระยะหางอํานาจขององคกร ซึ่งพบวาในสภาพความเปนจริงผูจัดการจะมีลักษณะ 
การตัดสินใจแบบเผด็จการมากที่สุด ซึ่งตรงกับวัฒนธรรมองคกรในปจจัยระยะหางอํานาจที่มีคา 
คอนขางสูง  และจากการสัมภาษณพนักงานแสดงถึงการเหลื่อมลํ้าของอํานาจในองคกร ผูจัดการ 
จะเปนผูตัดสินใจในทุกๆ เร่ือง และจึงจะบอกการตัดสินใจนั้นใหกับพนักงานรับรู  สวนผูจัดการใน 
อุดมคติหรือผูจัดการที่พนักงานชื่นชอบนั้นพบวา พนักงานไมชื่นชอบการตัดสินใจของผูจัดการ 
แบบเผด็จการและแบบพอปกครองลูก แตจะชอบแบบประชาธิปไตยมากที่สุด  เชน ผูจัดการควร 
เรียกประชุมผูใตบังคับบัญชาทุกครั้งที่จะตัดสินใจในเรื่องสําคัญ ยกปญหามาใหทุกคนอภิปราย 
รวมกันและยอมรับผลการตัดสินใจของที่ประชุม 
 

5.2  การวิเคราะหผลกระทบของปจจัยดานวัฒนธรรมตอระยะการพัฒนา ผลิต
ภัณฑใหม 

 

จากการคํานวณคะแนนปจจัยดานวัฒนธรรมตามแนวคิดของ Hofstede  และงานวิจัยเชิง 
สํารวจของ Nakata and Sivakumar (1996) สรุปวา กระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมสามารถ
แบงไดเปน 2 ระยะ ไดแก ระยะริเร่ิม และระยะปฏิบัติ  ซึ่งปจจัยดานวัฒนธรรมจะมีผลในกระบวน
การพัฒนาผลิตภัณฑใหมดวย   และดัชนีของปจจัยวัฒนธรรมสามารถแสดงไดใน รูปแบบของ
กระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมทั้งสองระยะ 

 

จากงานวิจัยเชิงสํารวจของ Nakata and Sivakumar (1996)  สรุปไววาในระยะริเร่ิมตอง 
การความคิดริเร่ิมสรางสรรคจึงเหมาะสมกับวัฒนธรรมที่มีลักษณะของ คา PDI, UAI, MAS ต่ํา  
และคา IDV และ LTO สูง   สวนในระยะปฏิบัตินั้นตองการความเปนระเบียบแบบแผนเพื่อความ 
รวดเร็วในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  ดังนั้นจึงเหมาะสมกับวัฒนธรรมที่มีลักษณะคา PDI, UAI, 
MAS, LTO สูง และ IDV ต่ํา   ซึ่งสามารถแสดงระดับคาดัชนีวัฒนธรรมที่มีผลตอระยะการพัฒนา 
ผลิตภัณฑไดดังตารางที่ 5.12 
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ตารางที่ 5.12  การเปรียบเทียบคาดัชนีทางวัฒนธรรมที่มีผลตอระยะการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
(Nakata and Sivakumar,1996)   

 

ระดับคาดัชนี 
ปจจัยวัฒนธรรม 

ระยะริเร่ิม ระยะปฏิบัติ 

Power distance PDI ต่ํา PDI สูง 
IDV สูง IDV ต่ํา Individualism-Collectivism  

Individualism Collectivism 
MAS ต่ํา MAS สูง Masculinity-Femininity 

Femininity Masculinity 
Uncertainty avoidance UAI ต่ํา UAI สูง 
Confucian dynamics LTO สูง  LTO สูง  

 
 
 
 

รูปที่ 5.2   คาดัชนีวัฒนธรรมขององคกรตัวอยางเมื่อเทียบกับสเกล 0 - 100 
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ปจจัยทางวัฒนธรรม

คาดัชนี

 
 
 
 

ตํ่ามาก

ตํ่า 

ปานกลาง

สูงมาก

สูง 
สูง (Nakata,1996)

ตํ่า (Nakata,1996)
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แตเนื่องจากระดับคาดัชนีของ Nakata and Sivakumar (1996) ไมไดกําหนดระดับคา 
ดัชนีสูง ต่ํา หรือปานกลางไวอยางชัดเจนวาคาดัชนีควรมีคาเทาใด   ดังนั้นจึงจัดแบงระดับดัชนีสูง 
ต่ํา และปานกลางตามสเกล 0 – 100 ดังนี้  

 

1. ปจจัยวัฒนธรรมที่มีชวงคะแนนอยูระหวาง 0-20 จะถือวามีคาดัชนีต่ํามาก   
2. ปจจัยวัฒนธรรมที่มีชวงคะแนนอยูระหวาง 21-40 จะถือวามีคาดัชนีต่ํา   
3. ปจจัยวัฒนธรรมที่มีชวงคะแนนอยูระหวาง 41-60 จะถือวามีคาดัชนีปานกลาง 
4. ปจจัยวัฒนธรรมที่มีชวงคะแนนอยูระหวาง 61-80 จะถือวามีคาดัชนีสูง   
5. ปจจัยวัฒนธรรมที่มีชวงคะแนนอยูระหวาง 81-100 จะถือวามีคาดัชนีสูงมาก   
 

และจะถือวาระดับคาดัชนีต่ําตามแนวคิดของ Nakata and Sivakumar (1996) จะอยูใน 
ชวงคะแนน 0-40   และระดับคาดัชนีสูงจะอยูในชวงคะแนน 61-100  โดยแสดงไวดังรูป ที่ 5.2   
แสดงผลของคาดัชนีทางวัฒนธรรมทั้ง 5 ของโรงงานตัวอยาง  โดยมีคา PDI เทากับ 64.1  คา IDV 
เทากับ43.7  คา MAS เทากับ57.5  คา UAI เทากับ 67.6  และ LTO เทากับ 54.9 

 

เมื่อพิจารณาจากรูปที่ 5.2 และตารางที่ 5.11 พบวามีคาดัชนีวัฒนธรรมขององคกร ตัว
อยางมีคา PDI และ UAI อยูในระดับสูง  คา IDV MAS และ LTO อยูในระดับปานกลาง จึงอธิบาย
ไดวา องคกรที่ผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปมีลักษณะของวัฒนธรรมที่ไปไดทั้งระยะริเร่ิมและระยะ ปฏิบัติ  
แตจะเหมาะสมกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในระยะปฏิบัติมากกวาเนื่อง คือ ถามีแนวคิดใหมๆ 
เกิดขึ้นแลวก็จะสามารถพัฒนาออกสูตลาดไดอยางรวดเรว็  แตก็มีบางลักษณะที่เหมาะกับ การ
ทํางานในระยะริเร่ิม จึงมีแนวคิดใหมๆ เกิดขึ้นมาบางแตอาจจะไมเกิดขึ้นอยางรวดเร็วเพราะคา 
IDV MAS และ LTO อยูในระดับปานกลางเทานั้น  ดังนั้นถาองคกรตองการพัฒนาในระยะริเร่ิมก็
ควรจะยอมรับในความสามารถของพนักงาน และกลาที่จะนําแนวคิดของพนักงานไปปฏิบัติหรือ
ตัดสินใจคัดเลือกผลิตภัณฑที่จะทําการผลิตดวยวิธีแบบประชาธิปไตย  ซึ่งนาจะเปนสัญญาณที่ดี 
วาตอไปในอนาคตอาจจะมีการพัฒนาแนวคิดใหมๆ ไดอยางตอเนื่องรวดเร็วและมีความหลาก 
หลายจนสามารถแขงขันกับผลิตภัณฑจากตางชาติได 

 

ทั้งนี้ในการเก็บขอมูลทั้งแบบสอบถามและการสัมภาษณพนักงานอยูในระยะริเร่ิมทั้งสิ้น 
แตขอมูลที่ไดชี้ถึงความเหมาะสมกับกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑในระยะปฏิบัติมากกวา  จึงถือ 
ไดวาขอมูลไมมีความสอดคลองกับการดําเนินงานในระยะริเร่ิม 
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5.3  การอภิปรายผลการวิจัย 
 

5.3 1   ปจจัยดานวัฒนธรรมองคกร 
 

5.3.1.1 ระยะหางอํานาจ(Power Distance) 
 

จากการวิเคราะหขอมูลแหลงที่หนึ่งแบบสอบถามตามวิธีคํานวณของ Hofstede แลว
พบวา องคกรมีระยะหางอํานาจสูง  ซึ่งขอมูลจากแหลงที่สองและสามก็เปนไปในทิศทางที่ เสริม
ปจจัยดานนี้ เห็นไดชัดจากการที่หัวหนาจะมีอํานาจเหนือกวาลูกนองคอนขางมาก และการ ตัดสิน
ใจแบบประชาธิปไตยก็มีนอย  ถึงแมวาทุกคนสามารถแสดงความคิดเห็นไดแตก็ไมมีอํานาจ ใน
การตัดสินใจเลย   ที่เปนเชนนี้เปนเพราะองคกรนี้เปนองคกรคนไทยจึงมีแนวคิดแบบตะวันออก ที่
ในอดีตก็มีระบบเจาขุนมูลนาย ปกครองกันแบบเผด็จการ ผูที่นาเคารพตองเปนบุคคลที่มากดวย 
ประสบการณและอายุ  ดังนั้นการยึดติดกับระบบนี้จึงยังมีอยูและยังรูสึกดีกับการมีอํานาจมากกวา 
ผูอ่ืน แตดูเหมือนวาทางองคกรจะสรางการทํางานแบบเปนครอบครัวเพื่อลดชองวางระหวาง 
อํานาจลง  ซึ่งถามีการเปลี่ยนแปลงลดระยะหางอํานาจไปเรื่อยๆ ตอไปหัวหนาอาจเปลี่ยนจากการ 
ปกครองแบบเผด็จการเปนแบบพอปกครองลูก   ถึงแมวาหัวหนาแบบพอปกครองลูกอาจจะไมใช 
ลักษณะหัวหนาที่พนักงานตองการแตก็นาจะชวยใหพนักงานไมรูสึกถึงความตางของตนมากนัก 
และทําใหลดความเครียดในการทํางานลงได  ซึ่งเมื่อเทียบกับอุตสาหกรรมสิ่งทอแลวพบวามีระยะ 
หางอํานาจสูงในระดับใกลเคียงกัน(นิชาภา,2547) 

 
5.3.1.2 ความเปนปจเจกบุคคลและความเปนกลุม 
(Individualism and Collectivism) 
 

ผลจากขอมูลแหลงที่หนึ่งแสดงถึงการมีความเปนปจเจกชนปานกลางและเอนเอียงไป
ทางคานอย  ซึ่งขอมูลในแหลงที่สองและสามก็มีความสอดคลองกับขอมูลแหลงที่หนึ่ง คือ มีการ 
ทํางานเปนกลุม  มีความผูกพันกันในหมูสมาชิกทั้งนี้เปนเพราะคนไทยสวนมากจะถูกเลี้ยงดูมาใน 
ครอบครัวที่มีพอแมอยูดวย  ซึ่งนอยมากที่จะมีคนเเติบโตมาดวยตัวเอง  ดังนั้นคนจึงมีลักษณะของ 
การชอบทํางานเปนกลุม มีการสรางความสัมพันธในกลุมและจะคิดถึงในสิ่งที่เปนสวนรวม หรือคิด 
ถึงผูอ่ืนนอกจากตัวเองดวย  แตทั้งนี้ทั้งนั้นความตองการสวนบุคคลของสมาชิกในองคกรก็ชี้ถึงการ 
มีลักษณะความเปนปจเจกบุคคลดวย คือ ตองการอิสระภาพในการทํางาน  ตองการเวลาสวนตัว 
และชอบงานที่ทาทาย  ลักษณะทั้งหมดนี้เปนความตองการสวนบุคคลไมใชความตองการที่คํานึง 
ถึงผูอ่ืนดวย(ความเปนปจเจกชน)   ซึ่งทางองคกรก็ใหอิสระในการทํางานกับพนักงานจะไมมีการ 
ควบคุมที่เขมงวด  อีกทั้งงานที่พนักงานทําอยูจะเปลี่ยนรูปแบบผลิตภัณฑไปเร่ือยๆ พนักงานจึงรู 
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สึกถึงความทาทายนี้   จะเห็นวาขอมูลแหลงที่สองและสามจะบอกถึงทั้งลักษณะความเปนกลุม 
และลักษณะความเปนปจเจกบุคคลไปพรอมๆ กัน  ซึ่งตรงกับขอมูลจากแหลงที่หนึ่ง   และเมื่อ 
เปรียบเทียบกับขอมูลจากอุตสาหกรรมสิ่งทอ(นิชาภา,2547) ก็มีคาความเปนปจเจกบุคคลไปใน 
ทางเดียวกัน คือมีคาปานกลาง 

 
5.3.1.3 ลักษณะความเปนชายและความเปนหญิง(Masculinity and Femininity) 
 

ผลจากขอมูลแหลงที่หนึ่งแสดงถึงการมีลักษณะความเปนชายมากกวาลักษณะความ
เปนหญิง  ซึ่งขอมูลในแหลงที่สองและสามก็มีความสอดคลองกับขอมูลแหลงที่หนึ่ง คือ พนักงาน 
จะกระตือรือรนในการทํางาน  คอนขางมั่นใจในตัวเอง  พยายามสรางความสําเร็จในหนาที่การ 
งานใหกับตนเอง  ใหความสําคัญกับผลงานของตนมาก และตองการงานที่ทาทายความสามารถ 
ดังที่กลาวในปจจัยขอที่ 2   แตก็บางอยางที่เปนลักษณะที่ขัดแยงกับลักษณะความเปนชาย เชน มี 
การสรางความสัมพันธอันดีกับเพื่อนรวมงานและหัวหนา  เปนเพราะการทํางานเปนทีมและการที่ 
ตองติดตอส่ือสารกับผูอ่ืนอยูตลอดเวลาทําใหมีลักษณะความเปนหญิงอยูดวย ซึ่งนี้อาจเปนเหตุผล 
วาทําไมขอมูลการคํานวณจากแหลงที่หนึ่งจึงมีแนวโนมไปทางลักษณะความเปนชายแตคาที่ไดก็ 
ไมไดมีคาสูงมากนัก  เมื่อเปรียบเทียบกับขอมูลจากอุตสาหกรรมสิ่งทอ(นิชาภา,2547)ก็มีคาไปทาง 
ลักษณะความเปนชายเชนเดียวกัน 

 

ซึ่งลักษณะความเปนชายคอนขางจะสัมพันธกับความเปนปจเจกบุคคล เพราะถามี 
ลักษณะความเปนปจเจกบุคคลแลวก็มักจะมีทิศทางไปในลักษณะความเปนชายดวย  พฤติกรรมที่ 
แสดงออกมาจะคลายเคียงกันมาก เชน ชอบความทาทาย  มีความกระตือรือรน เปนตน 

 
5.3.1.4 การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน(Uncertainty Avoidance) 
 

ผลจากคํานวณขอมูลแหลงที่หนึ่งตามแนวทางของ Hofstede แสดงถึงคาการหลีก 
เลี่ยงความไมแนนอนที่สูง  ซึ่งขอมูลในแหลงที่สองและสามก็มีความสอดคลองกับขอมูลแหลงที่ 
หนึ่ง คือ พนักงานมีความกังวลและความเครียดจากหลายๆ ดาน เชน เครียดกับงานที่ทํา  เครียด
กับความแตกตางของอํานาจที่มีผลกระทบตอการทํางาน  และเครียดกับเพื่อนรวมงานตาง แผนก   
ทั้งนี้คาการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนจะแตกตางกันไปตามอายุของคน เมื่อคนแกตัวลงจะ มี
ความเครียดสูงขึ้น   แตขอมูลในแหลงที่สองนั้นผูถูกสัมภาษณบางทานมีอายุไมสูงแตก็ยังมีความ 
กังวลกับการทํางานดวย  อาจเปนเพราะไดรับความกดดันจากงานที่มีจํานวนมากที่ตองรับผิดชอบ   
เมื่อเปรียบเทียบกับขอมูลจากอุตสาหกรรมสิ่งทอ(นิชาภา,2547)ก็มีคาที่ใกลเคียงกันมาก มีการ 
หลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูง  
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5.3.1.5 พลวัติขงจื้อ(Confucian Dynamics) 
 

ผลจากคํานวณขอมูลแหลงที่หนึ่งตามแนวทางของ Hofstede แสดงถึงการมีคาพลวัติ 
ขงจื้ออยูในชวงปานกลาง ซึ่งขอมูลในแหลงที่สองและสามก็มีความสอดคลองกับขอมูลแหลงที่ 
หนึ่ง คือ พนักงานมองอนาคตในแบบระยะสั้นและระยะยาวไปพรอมๆ กัน   นําหลักจริยธรรม เขา
มาใชเห็นไดจากการมองระยะสั้น เชน ตองการความมั่นคง  มีการรักษาหนา  เคารพในประ เพณี  
ตอบแทนผูอ่ืนดวยคําทักทาย ความรัก และของขวัญ เปนตน   สวนการมองระยะยาว เชน ความ
เพียรพยายาม  การเชื่อฟงและปฏิบัติคําสั่งหัวหนา  ความมัธยัสถ  และมีความละอายตอ บาป 
เปนตน   เมื่อเปรียบเทียบกับขอมูลจากอุตสาหกรรมสิ่งทอ(นิชาภา,2547)ก็มีคาพลวัติขงจื้อ ใน
ระดับปานกลางเชนกัน 

 

ซึ่งแสดงวาในองคกรผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปหรือส่ิงทอจะมีปจจัยดานวัฒนธรรมที่เหมือน
กันไปในทิศทางเดียวกัน  ทั้งนี้นาจะเปนเพราะผูบริหารและพนักงานในองคกรเปนคนไทยรวมถึงมี 
ลักษณะแนวคิดเปนแบบตะวันออกผลที่ไดมาจึงคลายเคียงกัน  ซึ่งการเชื่อมโยงนี้เปนดังรูปที่ 5.3  
แสดงการเชื่อมโยงวัฒนธรรมไปสูการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  วัฒนธรรมจะสงผลไปถึงกระบวนการ 
พัฒนาผลิตภัณฑใหมและกิจกรรมที่ทําในแตละขั้นตอน และสุดทายสงผลถึงผลลัพยที่จะไดออก 
มา  ซึ่งอาจจะประสบความสําเร็จหรือลมเหลวก็ได 

 
รูปที่ 5.3  สภาพแวดลอมการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

ผลลัพธของ การ
พัฒนา ผลิต
ภัณฑใหม 

การบริหารระดับสูง 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ความสัมพันธและขอผูกพันธ

ระบบองคกร 
 
 
 
 
 
 
 
วัฒนธรรมและสภาวะ 

ระดับโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
 
 
 
 
วัฒนธรรมและสภาวะ 

ระบบองคกร 
 
 
ส่ิงแวดลอม

ขั้นตอนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม

วัฒนธรรมชาติ
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ทั้งนี้แตละปจจัยวัฒนธรรมจะมีผลเกี่ยวเนื่องกับสังคมและการบริหารงานพัฒนาผลิต-
ภัณฑใหมดวย ดังนี้ 

 

ตารางที่ 5.13 ความเกี่ยวเนื่องของปจจัยวัฒนธรรมกับสังคมและการบริหารงานพัฒนาผลิตภัณฑ 
ใหม 
 

ปจจัยวัฒนธรรม การทํางาน
มีแบบแผน 

รวมศูนย 
อํานาจ 

ทํางานแบบ 
ยืดหยุน 

สภาวะการ 
ทํางานรวมกัน

ระยะหางอํานาจ  ⁄   
ความเปนปจเจกบุคคล-เปนกลุม  ⁄ ⁄ ⁄ 
ลักษณความเปนชาย-เปนหญิง ⁄  ⁄ ⁄ 
การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน ⁄    
พลวัติขงจื้อ ⁄    

 

องคกรนี้มีระยะหางอํานาจสูงทําใหการพัฒนาผลิตภัณฑใหมควรมีการรวมอํานาจการ 
บริหารมาไวที่ศูนยกลาง ซึ่งจะชวยสงเสริมความรวมมือและการสื่อสารใหเปนหนึ่งเดียวกัน   

 

การมีลักษณะเปนกลุมจะชวยสงเสริมการสื่อสาร  ความรวมมือกัน และความปรองดอง 
ภายในองคกร  สังคมที่ยึดมั่นในความเปนกลุมจะชอบการทํางานเปนทีมและโครงสรางการทํางาน 
แบบเมตริก  ดังนั้นลักษณะนี้จึงมีความสําคัญสําหรับการดําเนินงานที่ตองอาศัยการรวมมือกัน 
หลายฝายเพราะการสื่อสารและใกลชิดสนิทสนมกันมากจะทําใหบรรลุวัตถุประสงคไดงาย นอก 
จากนี้ลักษณะความเปนกลุมจะสนับสนุนสภาพแวดลอมองคกรใหมีการกระจายอํานาจ(ภายใน 
ทีม) มีความยืดหยุน และมีการทํางานรวมกัน    

 

องคกรนี้มีลักษณะความเปนชายจึงมีการใหความสําคัญกับงานเปนอยางมาก  ดังนั้นตอง 
บอกวัตถุประสงคและแผนการทํางานใหพนักงานรับรูอยางชัดเจนเปนทางการเพราะการทําใหเปน 
ทางการจะชวยไมใหเกิดความขัดแยงภายในกลุม ความสับสน และความเหลือมลํ้าอํานาจ  แตถา 
มีลักษณะเปนหญิงจะมีแนวโนมการรวมมือกันและสามารถยืดหยุนไดดีกวา 

 

นอกจากนี้องคกรยังมีความตองการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูง ซึ่งจะผลักดันใหใชเทค- 
นิค เชน การวางแผนงานอยางชัดเจนและเปนทางการเขามาชวยใหรวมเปนหนึ่งเดียวกัน  และมี 
กฎระเบียบเขามาชวยในการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน 
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การมองอนาคตในระยะยาวจะมีแนวโนมไปสูการรวมมือกันตลอดจนการใหความสําคัญ 
กับงาน  ดังนั้นจะตอบสนองตอการทํางานที่แบบแผนชัดเจนไดดี 

 
5.3.2 การพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
 

จากผลการคํานวณคาดัชนีวัฒนธรรมทั้ง 5 ปจจัยเมื่อเทียบกับสเกล 0 – 100 ตามตารางที่ 
5.1 และรูปที่ 5.2  พบวาปจจัยทางวัฒนธรรมตามแนวคิดของ Hofstede มีเพียง 2 ปจจัยหลัก คือ 
PDI และ UAI ที่มีผลกระทบตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหมมากกวาปจจัยอื่น เนื่องจากทั้ง 2 ปจจัย 
มีคาดัชนีอยูในระดับสูง   ขณะที่อีก 3 ปจจัย IDV MAS และ LTO นั้นมีคาดัชนีวัฒนธรรมอยูใน 
ระดับปานกลาง จึงถือไดวาไมมีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  แตทั้งนี้ปจจัยดานวัฒนธรรม 
PDI มีคาเบี่ยงเบนมาตรฐานเทากับ 19.9  และ UAI มีคาเบี่ยงเบนมาตรฐานเทากับ 21.9  
หรือขอมูลมีการเบี่ยงเบนมากถึง 30% เมื่อเทียบกับคาดัชนีวัฒนธรรม  แสดงวาอาจจะไมสามารถ 
สรุปขอมูลไดแนนอน  และถึงแมวาขอมูลในสวนการสัมภาษณจะมีความสอดคลองกับคาดัชนี 
วัฒนธรรมทั้ง 5 ปจจัยก็ตาม  แตเนื่องจากจํานวนกลุมตัวอยางที่มีเพียง 13 คน จึงไมสามารถสรุป 
ผลแทนทั้งกลุมอุตสาหกรรมผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปได  

 
การพัฒนาผลิตภัณฑใหมในองคกรผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปเปนไปในรูปแบบที่พนักงานระดับ 

กลางคอยรับคําสั่งและแผนงานที่ชัดเจนจากหัวหนา  โดยมีการทํางานรวมกับแผนกอื่นๆ เปนทีม 
แยกตามแตละตราผลิตภัณฑ   การทํางานเปนอิสระไมมีการควบคุมวิธีการทํางานแตขอใหไดผล 
งานที่มีประสิทธิภาพและตรงตามเวลาที่กําหนด   ลักษณะวัฒนธรรมเชนนี้สงผลดีในขั้นตอนการ 
พัฒนาผลิตภัณฑระยะปฏิบัติ คือ ขั้นการผลิต การทดสอบสินคาและการออกสูตลาดเปนไปอยาง 
รวดเร็ว  เห็นไดจากมีการพัฒนาผลิตภัณฑออกมาในแตละเดือนไมนอยกวา 20 แบบ และคอนขาง 
ประสบความสําเร็จในตลาดเปนอยางดี เห็นไดจากในชวง 3 ปที่ผานมาผลการแนะนําผลิตภัณฑ 
ใหมสูงกวาระดับที่ตั้งเปาไว  แตวัฒนธรรมเชนนี้ไมสงผลดีในระยะริเร่ิมเทาใดนัก เนื่องจากหัวหนา 
จะเปนผูริเร่ิมความคิดใหมๆ วางแผนงาน คัดเลือกผลิตภัณฑ(ไมคอยยอมรับความคิดของพนัก- 
งาน) และมีหัวหนาถึงสองคนทําให แนวคิดสรางสรรคมีไมมากเทาที่ควรและเสียเวลาในขั้นตอนนี้ 
มากกวาบริษัทคูคา 

 

ถึงแมวาการเก็บขอมูลจะอยูในขั้นริเร่ิมก็ตาม  แตองคกรกลับมีวัฒนธรรมที่เหมาะสมกับ 
การพัฒนาผลิตภัณฑในระยะปฏิบัติ   ทั้งนี้เปนเพราะพนักงานยังมีความกังกลและความตองการ 
ในความปลอดภัยอยู(ตามตารางที่ 4.5)  หรือมีความตองการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนมากที่สุด 
จึงไมสามารถที่จะคิดในส่ิงใหมๆ ได  ซึ่งถาสามารถขจัดความตองการระดับพื้นฐานของมนุษยไดก็ 
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จะทําใหเนนไปที่ความตองการสําเร็จในส่ิงปราถนาอื่นๆ  ซึ่งนอกเหนือจากความตองการเบื้องตน 
เมื่อนั้นการดําเนินงานก็จะเปนไปในแนวทางที่มีแนวคิดใหมๆ และมีความหลากหลายของ 
ผลิตภัณฑเพิ่มข้ึนสามารถเทียบเทากับตางประเทศได  

 

การปรับปรุงวัฒนธรรมองคกรใหเหมาะสมกับข้ันตอนการพัฒนาผลิตภัณฑระยะริเร่ิมมาก
ขึ้นสามารถปรับในแตละปจจัยไดดังนี้  

 

ระยะหางอํานาจ(PDI) มีคาในระดับสูง  แสดงถึงการที่พนักงานไมสามารถแสดงความ 
คิดเห็นไดเทาที่ควร   และอํานาจจะรวมอยูที่ผูบังคับบัญชา การดําเนินงานและแนวคิดหลักๆ จะ 
มาจากหัวหนา  เปรียบเสมือนไมมีความหลากหลายทางดานแนวคิด   ดังนั้นระยะหางอํานาจที่สง 
ผลกระทบในแงบวกตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม คือ การมีระยะหางอํานาจต่ํา  ซึ่งจะชวยใหเกิด 
แนวคิดแปลกใหมและหลากหลาย  เนื่องจากพนักงานสามารถความคิดไดอยางเต็มที่ และไดรับ 
การสนบัสนุนใหมีสวนรวมในการทํางาน ทําใหไดแนวคิดในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมจากหลาย 
มุมมอง 
 

การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน(UAI) มีคาในระดับสูง  แสดงถึงการที่พนักงานไมกลาที่ 
จะทําหรือคิดสิ่งใหมๆ เนื่องจากกังวลในความผิดพลาดที่อาจเกิดขึ้นแลวจะไมสงผลดีการทํางาน 
ของตน  รวมถึงการที่ตองเครงครัดในกระบวนการทํางาน อาจทําใหเกิดความตีบตันทางความคิด 
หรือเปนการสรางขีดจํากัดทางความคิดมากเกินไป ทําใหผลงานที่ออกมาไมคอยมีความหลาก 
หลายเทาที่ควร   ดังนั้นการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมปจจัยนี้ใหมีคาต่ําๆ จะสงผลดีตอการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหม  การที่ผูบังคับบัญชาเปดกวางทางความคิดใหแกพนักงาน ถึงแมวาความคิดนั้น 
อาจจะไมดีก็ตาม  จะชวยใหพนักงานคลายความกังวลและความเครียดในการทํางานลงได  เมื่อ 
พนักงานมั่นใจในความมั่นคงของอาชีพแลวก็สามารถรวบรวมสมาธิและความคิดทั้งหมดมาจดจอ
อยูที่การพัฒนาผลิตภัณฑใหมๆ ผลงานที่ออกมาจึงจะมีความหลากหลายเพิ่มข้ึน 

 

ความเปนปจเจกบุคคลและความเปนกลุม(IDV) ปจจัยนี้มีคาอยูในระดับปานกลาง 
การมีความเปนปจเจกบุคคลหรือมีคา IDV สูง  ตางคนจะมี ความคิดเปนของตัวเองที่แตกตางกัน  
ดังนั นการใหพนักงานแตละคนรับผิดชอบออกแบบผลิตภัณฑของแตละคนมาแลวทําการคัดเลือก
ตัดสินใจรวมกัน  ชวยใหมีความหลากหลายของสินคามากขึ้น 

 

ความเปนชายและความเปนหญิง(MAS) มีคาในระดับปานกลาง ซึ่งไมสามารถสรุปได 
วามีผลดีหรือผลเสียตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  แตวัฒนธรรมที่สงผลในแงบวกตอการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหม คือ การมีลักษณะความเปนหญิงหรือมีคา MAS ต่ํา  เนื่องจากจะมีการใสใจกับ 
ความคิดเห็นของผูอ่ืน  โดยเฉพาะความตองการของผูบริโภค ทําใหผลิตภัณฑที่ไดจะตรงกับความ 
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ตองการของลูกคามากที่สุด และเกิดการสนับสนุนซึ่งกันและกันในหมูเพื่อนรวมงาน  เมื่อเกิดความ 
สบายใจในสภาพแวดลอมการทํางานแลวผลงานที่ไดจะคอนขางออกมาดีและมีความหลากหลาย 

 

พลวัติขงจื้อหรือการมองอนาคตแบบระยะยาว(LTO) มีคาในระดับปานกลาง ซึ่งไม 
สามารถสรุปไดวามีผลดีหรือผลเสียตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  แตวัฒนธรรมที่สงผลในแงบวก 
ตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม คือ การมองอนาคตแบบระยะยาว จะคํานึงถึงผลไดผลเสียในอนาคต 
และการพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะมองไปถึงรูปแบบของผลิตภัณฑที่ผูบริโภคตองการในอนาคต  
ดังนั้นการปรับวัฒนธรรมใหมีคา LTO สูงจะเปนการสงเสริมใหองคกรเปนผูนําในกลุมอุตสาหกรรม 
สําเร็จรูป 

 

นอกจากการปรับวัฒนธรรมใหเหมาะสมกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหมดังเบื้องตนแลว 
การทราบถึงวัฒนธรรมองคกรในปจจุบันก็สามารถชวยชี้นําการดําเนินงานพัฒนาผลิตภัณฑใหมใ
หเหมาะสมกับวัฒนธรรมในปจจุบันไดดังนี้ 

 

5.3.2.1 วัฒนธรรมที่ชวยในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
 

ปจจัยทางวัฒนธรรมจะมีสวนเกี่ยวของในการชวยพัฒนาผลิตภัณฑใหมหลายๆ ดาน 
ดวยกัน ซึ่งสําหรับองคกรนี้สามารถแนะนําการปรับใชการทํางานของการพัฒนาผลิตภัณฑใหมให 
เหมาะกับวัฒนธรรมไดดังนี้ 

 

1. การมีการทํางานเปนทีม(ลักษณะความเปนกลุม)  จึงควรมีผูนําของทีม แตก็ตอง
ใหมีความเสมอภาคเทาเทียมกันของสมาชิกภายในทีมดวย 

2. ควรมีกฎระเบียบหรือข้ันตอนการทํางานไมมาก  แตใหมีเพียงพอที่จะชวยชี้นํา 
การทํางานไดและกฎควรจะยืดหยุนได(การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน) 

3. การทําใหพนักงานติดตอส่ือสารกันมาก  ใหพนักงานเต็มใจที่จะทํางานรวมกัน  
และการมีมุมมองและเปาหมายรวมกันจะชวยใหโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
ประสบความสําเร็จ 

4. การใหมีการฝกอบรมและมีใหรางวัลจะชวยใหพนักงานพอใจในการทํางาน 
(ลักษณะความเปนชาย-เปนหญิง) 

5. การเชื่อใจ  การเขามามีสวนรวม  และการยอมรับแนวคิดของพนักงานจะชวยให 
พนักงานเกิดความพอใจและสรางความคิดใหมๆ ไดเร็วขึ้น และเปดกวางตอการ 
ทํางานรูปแบบใหม(ชวยในระยะริเร่ิม) 

6. การมีลําดับข้ันนอยๆ ใหทุกคนเทาเทียมกันจะชวยในระยะริเร่ิมไดดี 
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7. การใหพนักงานไดมีรับผิดชอบงานและทําใหมีเชื่อมั่นในผลงานก็จะชวยกระบวน 
การพัฒนาผลิตภัณฑใหมในระยะริเร่ิมทําใหสามารถสรางแนวคิดใหมๆ และ
สามารถเอาชนะอุปสรรคตางๆ ได   ซึ่งควรจัดใหมีการกระจายอํานาจ  บอกแผน 
งานที่ชัดเจนเปนทางการ  และเนนเปาหมายของงานใหทุกคนรับรู 

8. หัวหนาควรมีบทบาทในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมดวย คือ มีการติดตอกับ 
พนักงาน  ใหความสําคัญกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  เขาชวยเหลือเวลาเกิด
ปญหา  และสนับสนุนดานขอมูลและอุปกรณการทํางาน 

9. องคกรควรสนับสนุนการทํางานเปนทีม  ใหรางวัล  และใหอิสระ  ชวยแกไขขอผิด 
พลาด  ใหมีการรับผิดชอบงานเพียงคนเดียวหรือสงเสริมแนวคิดเปนรายบุคคล  
และใหเงินลงทุนในโครงการที่เปนประโยชน 

 
5.3.2.2 การจัดการที่เหมาะสําหรับองคกรผลิตเสื้อผาสําเร็จรูป 
 

เปาหมายการทํางานของพนักงานจะชวยเพิ่มความพอใจ  ประสิทธิภาพและศักยภาพ 
การทํางานใหดีขึ้น   ทําใหผลงานมีคุณภาพและประสบความสําเร็จในที่สุด 

 

1. ความเขาใจรูปแบบการทํางานหลายๆ อยางคอนขางมีความสําคัญ  ดังนั้นควรให 
โอกาสในการเรียนรูแกพนักงาน  ซึ่งนาจะเปนการอบรมที่ไมซับซอนและไมเปน 
ทางการ 

2. การใหความสําคัญกับพนักงานและความสัมพันธระหวางบุคคลนาจะเปนการดี 
เพราะทําใหมีสภาพการทํางานรวมกัน  การรับผิดชอบรวมกัน  และความสนใจใน
เพื่อนรวมงาน   รวมถึงควรมีแผนงานและเนื้อหางานที่ชัดเจน 

3. ใหพนักงานมีเวลาสวนตัว  อยาใหพนักงานรูสึกวาเวลาสวนตัวปะปนกับเวลางาน 
(นํางานกลบัไปทําบาน) 

4. การใหรางวัลกับพนักงาน  ซึ่งอาจจะไมตองเปนตัวเงินก็ได แตนาจะเปนการยอม 
รับใหทํางานที่ดีในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 

5. ควรมีกฎที่ยืดหยุนไดและยอมใหทํางานตามวิธีของตัวเองไดบาง 
6. บอกเปาหมายขององคกรและของโครงการใหพนักงานพัฒนาผลิตภัณฑใหม 

อยางชัดเจน  ซึ่งจะชวยกระตุนการทํางานและทําใหโครงการประสบความสําเร็จ 
7. ผูจัดการหรือคณะกรรมการตองเขามามีสวนเกี่ยวรวมตั้งแตเร่ิมโครงการและตอง

ไมมีการบริหารแบบเผด็จการ 
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บทที่ 6 
สรุปผลการวิจัยและขอเสนอแนะ 

 

6.1 สรุปผลการวิจัย 
 

การวิจัยผลของวัฒนธรรมองคกรตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหมสามารถสรุปไดดังนี้ 
 

1. คาดัชนีระยะหางอํานาจ(PDI) สูง  โดยมีคาเทากับ 64.1+19.9 ซึ่งมีผลตอการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหม แสดงใหเห็นวาอํานาจในการปกครองของหัวหนามีมาก  ทําใหพนักงาน
ระดับกลางแสดงความคิดเห็นของตนออกมาไดไมเต็มที่ 

  

2. ดัชนีความเปนปจเจกบุคคล(IDV) อยูในระดับปานกลาง โดยมีคาเทากับ 45.5+8.9 ซึ่ง
ไมมีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  

 

3. คาดัชนีลักษณะความเปนชาย(MAS) อยูในระดับปานกลาง   โดยมีคาเทากับ 57.5+3.8  
ซึ่งไมมีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 

 

4. คาดัชนีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน(UAI)  สูง  โดยมีคาเทากับ 67.6+21.9  ซึ่งมีผลตอ 
การพัฒนาผลิตภัณฑใหม แสดงใหเห็นวาบุคคลจะไมพยายามทํางานที่ไมคุนเคย  ชอบ
ทํางานที่มีคําสั่งและแบบแผนชัดเจน  

 

5. คาดัชนีพลวัติขงจื้อ หรือคาการมองอนาคตแบบระยะยาว(LTO) ปานกลาง  โดยมีคาเทา 
กับ 54.9+5.2 ซึ่งไมมีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 

 

6. อายุของผูตอบแบบสอบถามมีความสัมพันธเชิงบวกกับคา UAI  และอายุงานมีความ 
สัมพันธเชิงบวกกับคา UAI และ LTO 

 

7. วัฒนธรรมขององคกรตัวอยางไมมีความสอดคลองกับกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม
ในระยะริเร่ิม ซึ่งเปนระยะที่ทําการเก็บขอมูล  แตวัฒนธรรมขององคกรตัวอยางกลับมี 
ความเหมาะสมกับระยะปฏิบัติ นั่นคือ ถามีแนวคิดใหมๆ แลวก็จะสามารถพัฒนาเปน 
ผลิตภัณฑออกสูตลาดได อยางรวดเร็ว   แตจะไมคอยมีแนวคิดใหมๆ เกิดขึ้น 

 

8. การเปรียบเทียบกับงานวิจัยของ Hofstede(1980) พบวาบางปจจัยมีความแตกตางกัน 
มาก  เนื่องสภาวะเศรษฐกิจสังคมที่เปลี่ยนแปลงไปและความแตกตางของกลุมตัวอยางที่ 
ใช  ผลการเปรียบเทียบพบวา 
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8.1 ไมมีความแตกตางดานระยะหางอํานาจ หมายความวา หัวหนายังคงมีอํานาจใน 
การปกครองมากอยู  

8.2 ความเปนปจเจกบุคคลมีคาเพิ่มข้ึนจากเดิมมากแตยังคงมีลักษณะความเปนกลุม 
8.3 ลักษณะความเปนชายมีคาแตกตางจากเดิมมาก จากเดิมที่มีลักษณะความเปนหญิง 

แตปจจุบันพนักงานมีลักษณะความเปนชายมากขึ้น 
8.4 การหลีกเลี่ยงความไมแนนอนเพิ่มข้ึนจากเดิมเล็กนอย 
8.5 คาพลวัติขงจื้อลดลงเล็กนอย  แตยังคงมีคาปานกลาง 

 

9. รูปแบบการดําเนินงานที่มีอิทธิพลตอความสําเร็จของโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหมมากที่
สุด ไดแก กระบวนการทํางานในบริษัทมีแบบแผนชัดเจน    

 

10.  เปาหมายหลักในการทํางานของพน ักงานคือ ตองการความราบรื่นและความมั่นคงทั้งใน 
ชีวิตและในอาชีพของตน  ซึ่งเปนความตองการดานความปลอดภัย(Safety Needs)  

 

11. การทํางานที่พนักงานความปรารถนาคือ ไมตองการมีผูบังคับบัญชาถึง 2 คนหรือมากกวา 
นี้   ชอบรวมงานกับองคกรใหญ   ตองการทํางานดวยความมุงมั่น   และชอบการทํางาน 
เปนกลุม ตามลําดับ 

 

12. ผูบังคับบัญชาของพนักงานพัฒนาผลิตภัณฑในปจจุบันมีการปกครองแบบเผด็จการมาก
ที่สุด  ขณะที่พนักงานตองการผูบังคับบัญชาที่มีการปกครองแบบประชาธิปไตย  และแบบ 
ที่ปรึกษา 

 

6.2 ขอเสนอแนะ 
 

งานวิจัยนี้มุงศึกษาในเชิงลึกขององคกรผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปเพียงแหงเดียว  และศึกษา 
เฉพาะสวนของการพัฒนาผลิตภัณฑใหมเทานั้น  เนื่องจากระยะเวลาในการทําวิจัยมีไมมาก  และ 
เร่ืองนี้คอนขางเปนเรื่องที่ตองใชการสังเกตุในหลายๆ ดาน  ดังนั้นวัฒนธรรมดังที่ไดศึกษาในงาน 
วิจัยนี้อาจจะไมสามารถอธิบายรวมไปถึงกลุมอุตสาหกรรมอื่นๆ ได  แตก็นาจะบอกถึงผลกระทบที่ 
มีตอการทํางานในทุกๆ ประเภทของอุตสาหกรรมผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปที่มีตราผลิตภัณฑเปนของ 
ตนเอง  ขอเสนอแนะตอไปนี้จะแบงออกเปน 2 ประเภทคือ  ขอเสนอแนะในการปรับปรุงการทํางาน 
ของโรงงานอุตสาหกรรมหรือองคกร   และขอเสนอแนะเกี่ยวกับงานวิจัยในอนาคต 

 

6.2.1 ขอเสนอแนะในการปรับปรุงการทํางานของโรงงานอุตสาหกรรมหรือองคกร    
 

ขอเสนอแนะในการปรับปรุงการทํางานของโรงงานอุตสาหกรรมหรือองคกรมีดังนี้ 
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1. สวนใหญแลวแนวคิดและเทคนิควิธีการตางๆ ในการทํางาน  จะถูกสรางและพัฒนา 
ขึ้นจากประเทศทางตะวันตก  หรือประเทศที่มีวัฒนธรรมแตกตางไปจากประเทศไทย 
ดังนั้นหากตองการจะรับเขามาใชในองคกรตางๆ ในประเทศไทยก็ตองพิจารณาให 
เหมาะสมและสอดคลองกับวัฒนธรรม    

 

2. การพัฒนาองคกรใหประสบความสําเร็จ  อาจทําไดโดยเริ่มจากการปลูกฝงแนวคิดใน 
เร่ืองวัฒนธรรมที่ถูกตองใหกับพนักงาน 

 

3. ผูบริหารและลักษณะงานที่องคกรนั้นดําเนินอยูก็เปนสวนสําคัญที่มีผลตอปจจัย วัฒน
ธรรมวาแตละปจจัยจะเปนเชนไร และสามารถผลักดันใหองคกรไปในลักษณะใด เชน 
การมีผูบริหารคนไทยก็จะผลักดันและรับเอาแนวคิดแบบตะวันออกเขามาใชมาก กวา
แบบตะวันตก   หรือองคกรที่ปรึกษาจะมีแตผูเชี่ยวชาญและผูมีความรู  องคกรนั้น จึง
มีระยะหางของอํานาจต่ํา  หรือมีลักษณะความเปนชายสูงเปนตน  

 

4. การพิจารณารับคนเขาทํางานในองคกรนอกจากการพิจารณาที่ความสามารถแลว 
ควรพิจารณาในสวนปจจัยอื่นๆ ที่อาจมีผลตอวัฒนธรรมองคกรดวย เชน วัฒนธรรม 
ทองถิ่น ศาสนา อายุ การศึกษา เปนตน   เพราะจะชวยเลือกบุคคลที่เหมาะสมกับ 
วัฒนธรรมองคกรมากที่สุด 

 

5. เนื่องจากกระบวนการในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม แบงเปน 2 ระยะ คือ ระยะ 
ริเร่ิมและระยะปฏบัติ  ซึ่งในแตละระยะตองการสภาวะแวดลอมในการทํางานตางกัน  
ผลการวิจัยพบวาองคกรมีปจจัยวัฒนธรรมองคกรแบบมีระยะหางอํานาจ และการ 
หลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูง  มีคาพลวัติขงจื้อปานกลาง  มีความเปนกลุม และมี 
ลักษณะไปทางความเปนชาย ถึงแมวาวัฒนธรรมแบบนี้จะเหมาะแกการพัฒนา 
ผลิตภัณฑในระยะปฏิบัติ  แตถาตองการใหมีการทํางานอยางมีประสิทธิภาพก็ควร 
ปรับเปลี่ยนรูปแบบการทํางานไปตามขั้นตอนการพัฒนาผลิตภัณฑในแตละระยะ   ใน 
ระยะริเร่ิมตองใหพนักงานรูสึกมีความเทาเทียมกัน  เปนตัวของตัวเอง  ยอมรับใน 
ความคิดเห็นของผูอ่ืน  สรางความสัมพันธระหวางพนักงานในแผนก  ใหกลาเสนอ 
แนวคิดใหมๆ การจัดสภาวะแวดลอมในการทํางานเชนนี้ในขั้นตอนการสรางแนวคิด 
หรือระยะริเร่ิมจะทําใหมีแนวคิดใหมๆ และมีความหลากหลาย   สวนระยะปฏิบัติตอง 
การความแนนอนชัดเจนในการสั่งงาน  ความสามัคคีในการทํางาน  มีเปาหมายการ 
ทํางานที่ชัดเจน  มีระเบียบแบบแผน   ดังนั้นในระยะนี้ถาจัดสภาวะแวดลอมให 
เหมาะสมแลวก็จะทําใหการพัฒนาผลิตภัณฑเปนไปดวยความรวดเร็วและราบรื่น 
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6. การใชสิ่งจูงใจเพื่อกระตุนการทํางานของพนักงาน  ควรพิจารณาที่เปาหมายการ 
ทํางานของพนักงาน  เชน ในองคกรพนักงานตองการความราบรื่นและมั่นคงในชีวิต 
ก็ตองใหสวัสดิการที่ดีแกพนักงาน   หรือมีการทํางานเปนกลุม แลวตองการเพื่อนรวม 
งานที่ใหความรวมมือดีก็จัดใหมีกิจกรรมรวมกัน  และมีการยกยองชมเชยหรือให 
รางวัลเปนทีมไมใชใหใครคนใดคนหนึ่ง 

 

7. ตองมีการสนองความตองการขั้นพื้นฐานกอน ใหเกิดความมั่นใจ ไมมีความกังวล  
เมื่อมีความมั่นใจแลวจะชวยผลักดันการมีความคิดสรางสรรคเพิ่มข้ึน 

 
6.2.2 ขอเสนอแนะเกี่ยวกับงานวิจัยในอนาคต 
 

ขอเสนอแนะสําหรับงานวิจัยในอนาคตมีดังนี้ 
 

1. องคกรผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปมีกระบวนการทํางานในแตละแผนกแตกตางกันออกไป  
ซึ่งปจจัยดานวัฒนธรรมอาจม ีผลตอการทํางานตางกันไปดวย   ดังนั้นการศึกษาปจจัย 
ดานวัฒนธรรมในการทํางานดานอื่นก็จะทราบถึงวัฒนธรรมในแผนกนั้นๆ และ 
สามารถนําไปปรับปรุงวิธีการดําเนินงานใหเขากับแตละแผนกได   

 

2. งานวิจัยนี้ศึกษาองคกรผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปขนาดใหญที่มีพนักงาน 1,500 คน  ดังนั น 
การศึกษาในองคกรที่มีขนาดกลาง หรือขนาดเล็กอาจจะไดผลที่แตกตางกันออกไป 

 

3. นอกจากวัฒนธรรมแลวยังมีปจจัยอื่นๆ ที่อาจสงผลกระทบตอการพัฒนาผลิตภัณฑ 
ดังนั้นการศึกษาปจจัยอื่นๆ อาจชวยปรับปรุงการพัฒนาผลิตภัณฑใหมใหประสบ 
ความสําเร็จไดและปจจัยเหลานั้นก็อาจม ีความสัมพันธกับวัฒนธรรมองคกรดวย 
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ภาคผนวก ก 
แบบสอบถามและจดหมายขอความอนุเคราะห 

ก.1 แบบสอบถามเพื่อการศึกษาผลกระทบของวัฒนธรรมองคกรตอการพัฒนาผลิตภัณฑ 
ใหม(New Product Development: NPD) ในอุตสาหกรรมผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปของไทย 

ก.2 จดหมายขอความอนุเคราะหขอมูล 
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ก.1 แบบสอบถามเพื่อการศึกษาผลกระทบของวัฒนธรรมองคกรตอการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหม(New Product Development: NPD) ในอุตสาหกรรมผลิตเส้ือ 
ผาสําเร็จรูปของไทย 

 
ชุดที่ 1 แบบสอบถามสําหรับผูจัดการโครงการหรือหัวหนาฝายพัฒนาผลิตภัณฑ 
 

 กรุณาตอบคําถามทุกขอตอไปนี้ และโปรดแสดงความเห็นเพิ่มเติมไดอยางเต็มที่จาก 
ประสบการณของทาน  แบบสอบถามฉบับนี้จัดทําขึ้นเพื่อศึกษาภาพรวม  ดังนั้นตัวเลือกในบางขอ 
อาจจะไมตรงกับคําตอบที่ทานตองการนัก  อยางไรก็ตามโปรดพิจารณาเลือกคําตอบที่เหมาะสมที่ 
สุดแทนที่จะปลอยคําตอบใหวางไว 
 
A. ขอมูลสวนตัว 
 

บริษัท   _________________________________ 
แผนกหรือ SBU  _________________________________ 
ชื่อ   _________________________________ 
ตําแนง   _________________________________ 
วันที่   _________________________________ 
 
*SBU คือ Strategic business unit ซึ่งรวมถึงบริษัทยอยในเครือบริษัทใหญ 

 
B. ขอมูลเกี่ยวกับบริษัท 
 

1 บริษัทของทานมีพนักงานทั้งหมดกี่คน  _________________________________ 
2 บริษัทของทานกอตั้งมาแลวกี่ป  ______________________________________ 
3 ยอดขายของบริษัททานในปที่แลวเปนเงินเทาใด ______________________________________ 
4 กรุณาอธิบายลักษณะและชนิดของผลิตภัณฑที่บริษัทของทานผลิต 

_____________________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________________ 

5 ปจจุบันยอดขายของบริษัทจําแนกเปนผลิตภัณฑสําเร็จรูปก่ีเปอรเซ็นตและขายเปนสวนประกอบของ
ผลิตภัณฑอื่น(นําไปแปรรูปตอ)กี่เปอรเซนต 

1.   สวนประกอบ   __________________% 
  2.   ผลิตภัณฑสําเร็จรูป _____________________% 
6 ยอดสงออกคิดเปนสัดสวนเทาใดของยอดขายทั้งหมด ______________________________ 
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C. ขอมูลเกี่ยวกับนวัตกรรม 
 

1.   ในชวงเวลา 3 ปที่ผานมา มียอดขายที่เกิดจากการพัฒนาผลิตภัณฑใหมของบริษัทเปนสัดสวน 
       เทาใด  _________________________________% 
2.   ในชวง 3 ปที่ผานมา การแนะนําผลิตภัณฑใหมของบริษัทประสบผลสําเร็จในระดับใด (กรุณา 
       วงกลมรอบคําตอบที่ตองการ) 
  5   สูงกวาระดับที่ตั้งไวมาก 
  4   สูงกวาระดับที่ตั้งไวเล็กนอย 
  3   ตรงกับระดับที่ตั้งไว 
  2   ต่ํากวาระดับที่ตั้งไวเล็กนอย 
  1   ต่ํากวาระดับที่ตั้งไวมาก 
3.   บริษัทของทานมีเจาหนาที่ทํางานในแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑเปนจํานวนเทาใด 
 Full  time _________________________________ 
 Part time _________________________________ 
4. พิจารณาบุคคลดังกลาว เปนผูที่จบการศึกษาระดับปริญญากี่คน และต่ํากวาระดับปริญญากี่คน 

จบระดับปริญญา  _________________________ คน 
ต่ํากวาระดับปริญญา _________________________ คน 

5. ในปที่ผานมาคาใชจายในดานวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑของบริษัทของทานคิดเปนสัดสวนเทาไร 
ของยอดขาย _________________________% 

6. โครงการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมของบริษัทของทาน แตละโครงการใชเวลาโดยเฉลี่ยตั้งแต 
เริ่มตนจนกระทั่งออกจําหนายเปนเวลาเทาใด (กรุณาวงกลมรอบคําตอบที่ตองการ) 

1 ต่ํากวา 6 เดือน 
2 ระหวาง 6 เดือน – 1 ป 
3 ระหวาง 1 – 2 ป 
4 ระหวาง 2 – 3 ป 
5 มากกวา 3 ป 

7. ในอุตสาหกรรมนี้ ผลิตภัณฑจะลาสมัยเมื่อใด (กรุณาวงกลมรอบคําตอบที่ตองการ) 
1 ต่ํากวา 1 ป 
2 ตั้งแต 1 – 2 ป 
3 ตั้งแต 2 – 3 ป 
4 ตั้งแต 3 – 5 ป 
5 ตั้งแต 5 – 10 ป 
6 10 ปขึ้นไป 
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D. การใชเทคโนโลยี 
กรุณาวงกลมรอบหัวขอที่แสดงความเห็นดวยหรือไมเห็นดวยกับขอความตอไปนี้ 
 

หัวขอ เห็นดวย 
อยางยิ่ง เห็นดวย เฉยๆ ไมเห็น

ดวย 

ไมเห็น
ดวย

อยางยิ่ง 
CODE 

1 5 4 3 2 1 D1 
  

บริษัทของเราสามารถคาดการณไดวามี 
เทคโนโลยีอะไรที่กําลังจะเกิดขึ้นในอนาคต           

2 บริษัทของเราสามารถนําเทคโนโลยีใหมมาใช 
ไดดี 

5 4 3 2 1 D2 

3 5 4 3 2 1 D3 
  

บริษัทของเราสามารถนําเทคโนโลยีใหมมาใช 
ไดดีพอๆ กับคูแขง           

4 5 4 3 2 1 D4 
  

บริษัทของเราประสบความสําเร็จในการ
พัฒนาเทคโนโลยีที่ชวยเพิ่มกําไรใหบริษัท             

5 5 4 3 2 1 D5 
  

บริษัทของเราประสบความสําเร็จในดานการ 
ตลาดจากเทคโนโลยีที่ชวยเพิ่มกําไร           

6 บริษัทของเราพยายามที่จะเปนผูนําดาน ผลิต
ภัณฑ 

5 4 3 2 1 D6 

7 บริษัทของเราพยายามที่จะเปนผูนําในตลาด 5 4 3 2 1 D7 
8 บริษัทของเราพยายามที่จะเปนผูนําดาน 

เทคโนโลยี 
5 4 3 2 1 D8 

9 5 4 3 2 1 D9 
  

สิ่งสําคัญที่จะทําใหบริษัทของเราประสบ 
ความสําเร็จไดคือ เทคโนโลยีใหมๆ           

10 5 4 3 2 1 D10 
            
  

บริษัทของเราจะไมลงทุนในดานเทคโนโลยี 
ใหมๆ จนกวาจะพบวาบริษัทอื่นไดประโยชน 
จากการลงทุนในดานนี้             

11 เทคโนโลยีของบริษัทเราถือเปนเทคโนโลยี 
ใหมลาสุด 

5 4 3 2 1 D11 

12 5 4 3 2 1 D12 
  

เทคโนโลยีที่บริษัทของเรานํามาใชมีการ 
พัฒนาอยางรวดเร็ว             

13 งานวิจัยและพัฒนาเทคโนโลยีของเราอยูใน 
แนวหนา 

5 4 3 2 1 D13 

14 5 4 3 2 1 D14 
  

บริษัทของเราพยายามกาวขึ้นเปนผูนําใน อุต
สาหกรรมนี้             

15 5 4 3 2 1 D15 

  
บริษัทของเราพยายามเพียงเพื่อจะเปน "ที่ 2" 
ที่ดี ในอุตสาหกรรมนี้             
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E. เทคนิคและวิธีการ 
เทคนิคและวิธีการตอไปนี้สามารถใชเพื่อลดเวลาในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑได  ถาบริษัทของ
ทานเคย ใชเทคนิคใด ใหทําเครื่องหมาย X ในชองวางที่กําหนด  หลังจากนั้นใหวงกลมรอบหมายเลขที่
แสดงผลของ เทคนิคดังกลาววาสามารถลดเวลาในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมไดมากนอยเพียง
ใด 
โดย 5 = ชวยลดเวลาในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมไดมาก 
 4 = ชวยลดเวลาในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมไดพอสมควร 
 3 = ชวยลดเวลาในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมไดบางเล็กนอย 
 2 = ไมไดชวยลดเวลาในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมเลย 
 1 = ทําใหเวลาในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมเพิ่มขึ้น (กรุณอธิบายสาเหตุที่ทําใหเกิด 

      ปญหาทายหัวขอนี้) 
 

เทคนิคและวิธีการ ไดใช
แลว ผลของการใชเทคนิคและวิธีการ CODE 

1 การใช Cross-functional teams  5 4 3 2 1 E1 
2 พยากรณความตองการของลูกคา   5 4 3 2 1 E2 
3  5 4 3 2 1 E3 
  

ใหความสนใจในเรื่องความเปนไปไดในการ
ผลิตระหวางออกแบบผลิตภัณฑ           

4 ใหทีมงานมีหนาที่รับผิดชอบมากขึ้น   5 4 3 2 1 E4 
5 ทําตนแบบอยางเรงรัด (Rapid Prototype)  5 4 3 2 1 E5 
6 TQM (Total Quality Management)   5 4 3 2 1 E6 
7  5 4 3 2 1 E7 
  

ระบบการผลิตแบบยืดหยุน (Flexible 
manufacturing system, FMS)           

8 ลดเวลาการทดสอบผลิตภัณฑ   5 4 3 2 1 E8 
9 ใชเทคนิค PERT และ CRM  5 4 3 2 1 E9 

10 ใชมาตรฐาน ISO 9000, ISO14000   5 4 3 2 1 E10 
11 ต้ังเปาหมายของโครงการใหชัดเจน  5 4 3 2 1 E11 
12 ต้ังเปาหมายของเวลาใหชัดเจน   5 4 3 2 1 E12 
13 จัดลําดับความสําคัญกอนหลัง  5 4 3 2 1 E13 
14 ปรับปรุงการวางแผนโครงการใหดีขึ้น   5 4 3 2 1 E14 
15  5 4 3 2 1 E15 
  

จัดทําเอกสารขั้นตอนการพัฒนาผลิต-
ภัณฑใหชัดเจน           

16 ปรับปรุงระบบควบคุมตนทุน   5 4 3 2 1 E16 
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เทคนิคและวิธีการ ไดใช
แลว ผลของการใชเทคนิคและวิธีการ CODE 

17 การสั่งงานและความคุมอยางใกลชิด  5 4 3 2 1 E17 
18   5 4 3 2 1 E18 
  

การรวมมืออยางใกลชิดระหวางฝาย R&D 
และฝายผลิต              

19   5 4 3 2 1 E19 
  

การนําความตองการของลูกคามาใชใน ขั้น
ตอนออกแบบผลิตภัณฑ              

20   5 4 3 2 1 E20 
 

พัฒนาตนแบบคุณภาพสูง (High quality 
prototype)              

21 ใชขอมูลจากคูแขง   5 4 3 2 1 E21 
22 ใหบริษัทอื่นรับเหมา   5 4 3 2 1 E22 
23 ระบบ Automation/Robotics   5 4 3 2 1 E23 
24 CAD/CAM   5 4 3 2 1 E24 
25 อื่นๆ โปรดระบุ   5 4 3 2 1 E25 

 
 ขอคิดเห็น :________________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________________________________ 
 
F. รอบเวลาของการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ 

คําถามในสวนนี้จะเกี่ยวของกับรอบเวลา  ซึ่งหมายถึง เวลาที่ใชตั้งแตเริ่มตนจนกระทั่งสามารถนํา 
สินคาออกจําหนายได  กรุณาเลือกคําตอบที่ดีที่สุดในความคิดเห็นของทาน 
 

หัวขอ เห็นดวย 
อยางยิ่ง 

เห็นดวย เฉยๆ ไมเห็น 
ดวย 

ไมเห็น 
ดวย

อยางยิ่ง 
CODE 

1 5 4 3 2 1 F1 
           

  

ตามปกติแลว บริษัทของเราจะยึดถือความ 
ตองการของผูบริโภคเปนหลักในการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหม เชน การสอบถามผูบริโภค 
โดยตรง          

2 จากคําถามในขอ 1 บริษัทของเราจะติดตอ 
กับผูบริโภคโดยเฉลี่ย 1 ครั้งตอเดือน 

5 4 3 2 1 F2 
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หัวขอ เห็นดวย 
อยางยิ่ง เห็นดวย เฉยๆ ไมเห็น 

ดวย 

ไมเห็น 
ดวย

อยางยิ่ง 
CODE 

3 5 4 3 2 1 F3 
           
  

ระหวางที่เรากําลังพัฒนาสินคาเรามักจะให 
บริโภคไดลองสิ่งที่เราพัฒนาขึ้นจนถึงขณะ 
นั้น(ผลิตภัณฑอาจยังไมเสร็จสมบูรณ)          

4 5 4 3 2 1 F4 

  

เราพยายามที่จะใหบุคลากรดานวิทยาศาสตร 
และวิศวกรไดเขาไปเรียนรูแงมุมตางๆ ของ 
ธุรกิจ            

5 5 4 3 2 1 F5 

  

เราใชทีมงานเฉพาะกิจจํานวนมากและมีการ 
จัดแบงหนาที่รับผิดชอบกันในทีมเพื่อที่จะทํา 
ใหงานเสร็จเร็วขึ้น          

6 5 4 3 2 1 F6 
  

เราพยายามนําสินคาที่เปนตนแบบไปใหลูก 
คาไดลองใชอยางเร็วที่สุดเทาที่จะทําได            

7 5 4 3 2 1 F7 

  

มักจะมีบุคลากรจากบริษัทผูปอนช้ินสวน 
วัตถุดิบ (Supplier) ของเรามารวมอยูในทีม 
พัฒนาผลิตภัณฑของเรา          

8 5 4 3 2 1 F8 

  

เราจะไมลังเลที่จะนําสวนประกอบที่ผลิตจาก 
คูแขงมาใช ถาสามารถทําใหสินคาออกสู 
ตลาดไดเร็วขึ้น            

9 5 4 3 2 1 F9 
  

เราเชื่อวาการพัฒนาสินคาลาชาไป 6 เดือน 
ยังดีกวาเสร็จตามกําหนดแตเกินงบไป  50 %          

10 5 4 3 2 1 F10 
           

  

ในบางครั้งเราออกแบบผลิตภัณฑโดยจงใจให 
มีลักษณะที่พรอมที่จะเปลี่ยนแปลงไดใน 
อนาคต เพื่อเปนรากฐานที่ดีใหกับผลิตภัณฑ 
รุนตอๆ ไป            

11 5 4 3 2 1 F11 
  

การเขาสูตลาดเปนรายแรกขึ้นอยูกับบุคลากร 
มากกวาเทคโนโลยี          

12 5 4 3 2 1 F12 
  

ในทีมงานพัฒนาผลิตภัณฑนั้นจะตองมีหลาย 
คนที่สามารถทําหนาที่เปนผูนําไดเมื่อคนขาด            

13 5 4 3 2 1 F13 
           

  

ในทีมงานพัฒนาผลิตภัณฑนั้น แตละคนจะมี 
หนาที่ตามที่ตนเองถนัดหรือไดรับมอบหมาย 
โดยไมเกี่ยงวาจะมีตําแหนงหนาที่การงาน 
ประจําอยูในระดับใด          

14 5 4 3 2 1 F14 
  

นโยบายของเราจะคํานึงถึงกลุมผลิตภัณฑ 
มากกวาผลิตภัณฑเด่ียวๆ แตละตัว            

15 5 4 3 2 1 F15 
  

รายละเอียดในการผลิตจะไดรับการพิจารณา 
ในขั้น ตอนออกแบบผลิตภัณฑ          
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หัวขอ เห็นดวย 
อยางยิ่ง เห็นดวย เฉยๆ ไมเห็น 

ดวย 

ไมเห็น 
ดวย

อยางยิ่ง 
CODE 

16 เรามักจะมีการเปลี่ยนแปลงแบบหรือออก 
แบบใหมหลายครั้งในระหวางการพัฒนาผลิต
ภัณฑ 

5 4 3 2 1 F16 

17 ในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมของเรายิ่งใกล
ชวงที่จะ ทําการผลิตเทาใดก็ยิ่งมีการเปลี่ยน
แปลงแบบบอยขึ้น เทานั้น 

5 4 3 2 1 F17 

18 เรามักรวมมือกับบริษัทผูปอนช้ินสวนวัตถุดิบ 
(Supplier) ในหลายๆ ดาน 

5 4 3 2 1 F18 

 
19. หากทานไมมีความรวมมือกับบริษัทผูปอนชิ้นสวนวัตถุดิบ(Supplier) ของทานกรุณาขามขอนี้ไป  แตหากมี 
การรวมมือกันแลวกรุณายกตัวอยางความรวมมือที่ใชอยูเปนประจํา (เลือกไดมากกวา 1 ขอ)   F19 

1. การแบงปนขอมูลตนทุน 
2. รวมมือกันวางแผนธุรกิจ 
3. วางแผนทํากําไรรวมกัน 
4. ใชขอมูลทางการเงินรวมกัน 
5. อื่นๆ _____________________________ 

20. รอบเวลาที่ใชในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมของเราเมื่อเทยีบกับคูแขงแลว (เลือกเพียง 1 ขอ)                   F20 
1. ส้ันกวามาก 
2. ส้ันกวา 
3. พอๆ กัน 
4. นานกวา 
5. นานกวามาก 

21. เมื่อเทียบกับคูแขงของเราแลวสัดสวนของผลิตภัณฑใหมที่ประสบความสําเร็จของเรา   F21 
1. ต่ํากวามาก 
2. ต่ํากวา 
3. พอๆ กัน 
4. สูงกวา 
5. สูงกวามาก 
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ชุดที่ 2 แบบสอบถามสําหรับพนักงานฝายพัฒนาผลิตภัณฑ 
 

 กรุณาตอบคําถามทุกขอตอไปนี้ และโปรดแสดงความเห็นเพิ่มเติมไดอยางเต็มที่จาก 
ประสบการณของทาน  แบบสอบถามฉบับนี้จัดทําขึ้นเพื่อศึกษาภาพรวม  ดังนั้นตัวเลือกในบางขอ 
อาจจะไมตรงกับคําตอบที่ทานตองการนัก  อยางไรก็ตามโปรดพิจารณาเลือกคําตอบที่เหมาะสม 
ที่สุดแทนที่จะปลอยคําตอบใหวางไว 
 
ขอมูลผูตอบแบบสอบถาม  
 
บริษัท: 
 

หนวยงานหรือแผนก :  
 

ตําแหนง :  
 

อายุงาน :  
 

ระดับการศึกษา : 
 

จบการศึกษาจากประเทศ :  
 

วุฒิการศึกษาอื่นๆ (ถามี) :  
 

สัญชาติ :  
 

สัญชาติที่กําเนิด (กรณีที่มีการเปลี่ยนสัญชาติ) : 
 

เพศ : (วงกลมลอมรอบ)    ชาย / หญิง 
 

อายุ : (วงกลมลอมรอบ)    20-25 ป  41-45 ป 
26-30  ป  46-50 ป 
31-35  ป  51-55 ป 
36-40  ป   56 ปขึ้นไป 

 
วันที่ตอบแบบสอบถาม : 
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สวนที่ 1 
กรุณาคิดถึงงานในอุดมคติของทานหรืองานที่ทานตองการทํามากที่สุด โดยไมตองคํานึงถึงงานที่กําลังทําอยู 
ในปจจุบัน  แลวตอบคําถามตอไปนี้ โดยวงกลมลอมรอบตัวเลขที่แสดงถึงความสําคัญของแตละหัวขอ 
 

หัวขอ สําคัญ 
มากที่สุด 

สําคัญ 
มาก 

ปาน
กลาง 

สําคัญ 
นอย 

สําคัญ 
นอยที่
สุด 

CODE 

1 โอกาสในการเรียนรู เชน การพัฒนาทักษะ  1 2 3 4 5 Q1-1 
  การทํางาน หรือไดเรียนรูทักษะใหมๆ           
2 โอกาสที่จะไดมีสวนรวมตัดสินใจในเรื่องที่  1 2 3 4 5 Q1-2 
  เกี่ยวกับอนาคตขององคกร          
3 งานที่ทําแลวรูสึกวาตนเองมีคุณคามีเกียรติ 1 2 3 4 5 Q1-3 
4 มีอิสระในการใชวิธีการตางๆ ในการทํางาน 1 2 3 4 5 Q1-4 
5 มีเวลาใหกับชีวิตสวนตัวและครอบครัว  1 2 3 4 5 Q1-5 
  อยางเพียงพอ          
6 มีเพื่อนรวมงานที่ใหความรวมมือดี 1 2 3 4 5 Q1-6 
7 มีความมั่นคงในอาชีพ 1 2 3 4 5 Q1-7 
8 มีโอกาสที่จะไดรับเงินเดือนสูงขึ้น 1 2 3 4 5 Q1-8 
9 สถานที่ทํางานอยูใกลบานหรือไดอาศัยในที่ 1 2 3 4 5 Q1-9 
  ที่ทานและครอบครัวพอใจ          

10 งานที่ทานทําสามารถชวยใหองคกรประสบ  1 2 3 4 5 Q1-10 
  ความสําเร็จได           

11 งานที่มีเกณฑการเลื่อนตําแหนงที่ชัดเจน  1 2 3 4 5 Q1-11 
  เชน ใชระยะเวลาการทํางานหรือการสอบ           
  เปนเกณฑ          

12 ไดมีโอกาสชวยเหลือผูอื่น 1 2 3 4 5 Q1-12 
13 ไดรับคําชมเชยเมื่อทํางานดี 1 2 3 4 5 Q1-13 
14 มีผูบังคับบัญชาที่เปนกันเอง 1 2 3 4 5 Q1-14 
15 ลักษณะงานและการสั่งงานชัดเจน 1 2 3 4 5 Q1-15 
16 สิ่งแวดลอมในที่ทํางานดี 1 2 3 4 5 Q1-16 
17 ผูบังคับบัญชาของทานจะปรึกษาทานกอน 1 2 3 4 5 Q1-17 
  ตัดสินใจในเรื่องตางๆ          

18 มีโอกาสในการไดเลื่อนตําแหนง 1 2 3 4 5 Q1-18 
19 ไดทํางานที่ทาทาย 1 2 3 4 5 Q1-19 
20 ไดรับการยอมรับในเรื่องความซื่อสัตยและ 1 2 3 4 5 Q1-20 
  ความจงรักภักดีตอบริษัท       
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สวนที่ 2 
กรุณาระบุวาหัวขอตอไปนี้มีความสําคัญตอทานเพียงใด  โดยวงกลมลอมรอบตัวเลขที่ทานเห็นวาเหมาะสม 
 

หัวขอ สําคัญ 
มากที่สุด 

สําคัญ 
มาก 

ปาน
กลาง 

สําคัญ 
นอย 

สําคัญ 
นอยที่
สุด 

CODE 

1 การมีสถานะทางสังคม 1 2 3 4 5 Q2-1 
2 ความตั้งใจที่จะทําใหบรรลุเปาหมายในชีวิต 1 2 3 4 5 Q2-2 
3 การเคารพผูอาวุโส 1 2 3 4 5 Q2-3 
4 เปนหนวยงานที่มีการลดลําดับขั้นของการ 

ตัดสินใจ  มีการถายโอนอํานาจไปให 
พนักงานระดับลางมากขึ้น  พนักงานมี 
อํานาจตัดสินใจมากขึ้น 

1 2 3 4 5 Q2-4 

5 ความราบรื่นและมั่นคงในชีวิต 1 2 3 4 5 Q2-5 
6 ความประหยัด มัธยัสถ อดออม 1 2 3 4 5 Q2-6 
7 ความมุมานะอุตสาหะ 1 2 3 4 5 Q2-7 
8 การเคารพในขนบธรรมเนียมประเพณี 1 2 3 4 5 Q2-8 

 
สวนที่ 3 
กรุณาวงกลมลอมรอบตัวเลขซึ่งแสดงถึงความเห็นดวยหรือไมเห็นดวยของทานตอขอความตอไปนี้  โดยไมตอง 
คํานึงถึงงานที่ทานกําลังทําอยูในปจจุบัน 
 

หัวขอ เห็นดวย 
อยางยิ่ง 

เห็นดวย เฉยๆ ไมเห็น
ดวย 

ไมเห็น
ดวย 

อยางยิ่ง 
CODE 

1    รวมงานกับองคกรใหญยอมดีกวาองคกรเล็ก 1 2 3 4 5 Q3-1 
2   การนําวิธีการทํางานใหมๆ มาใชในองคกรเปน 

เร่ืองงาย 
1 2 3 4 5 Q3-2 

3   เสนทางอาชีพของแตละคนควรอยูในหนวย 
งานเดียวตลอดชีวิตการทํางาน 

1 2 3 4 5 Q3-3 

4   ไมควรฝาฝนกฎระเบียบของบริษัท แมวาการ 
ฝาฝนจะทําใหหนวยงานไดประโยชนมากขึ้น 

1 2 3 4 5 Q3-4 

5   การงานและการเลนควรแยกจากกันอยางเด็ด 
ขาด 

1 2 3 4 5 Q3-5 

6   ทุกคนควรจดจอที่ปญหาจนกวาจะแกไข 
ปญหานั้นได 

1 2 3 4 5 Q3-6 
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สวนที่ 4 : กรุณาตอบคําถามตอไปนี้ 
 

หัวขอ เปน
ประจํา 

 บางครั้ง  ไมเคย CODE 

1 ทานรูสึกกังวลใจหรือเครียดกับงานบอยแค 
ไหน 

1 2 3 4 5 Q4-1 

2 บอยครั้งแคไหนที่ผูใตบังคับบัญชาไมกลา  1 2 3 4 5 Q4-2 
  แสดงความไมเห็นดวยกับผูบังคับบัญชา            

 
2 ทานคิดวาทานจะรวมงานกับหนวยงานนี้เปนเวลานานเทาใด                 Q4-3 

0-2 ป   3-5 ป  6-10 ป  11 ป – เกษียณ 
 
สวนที่ 5 
สําหรับคําถาม 18 ขอตอไปนี้  กรุณาวงกลมลอมรอบหมายเลขที่ตรงกับสภาพในที่ทํางานของทานที่สุด 
 

หัวขอ เห็นดวย 
อยางยิ่ง เห็นดวย เฉยๆ ไมเห็น

ดวย 

ไมเห็น
ดวย 

อยางยิ่ง 
CODE 

1 คนสวนใหญไวใจได 1 2 3 4 5 Q5-1 
2 ขาพเจามีอิสระมากในการทํางาน 1 2 3 4 5 Q5-2 
3 ในที่ทํางานของขาพเจาสนับสนุนผูที่มี  1 2 3 4 5 Q5-3 
 ความคิดริเร่ิมสรางสรรคสิ่งใหมๆ             
4 ขาพเจาจะเขารับผิดชอบงานก็ตอเมื่อเห็น  1 2 3 4 5 Q5-4 
 วาตรงกับกฎและวิธีการที่ไดวางไวแลว         
5 งานที่ขาพเจาทํามีความมั่นคงต่ํา  แมวา 1 2 3 4 5 Q5-5 
 ขาพเจาจะทํางานดีเพียงใด             
6 การเลื่อนตําแหนงของขาพเจาขึ้นอยูกับ 

ความอาวุโส 
1 2 3 4 5 Q5-6 

7 ผูจัดการที่ดีไมจําเปนตองสั่งงานอยาง 1 2 3 4 5 Q5-7 
 ละเอียดผูใตบังคับบัญชาก็สามารถทํางาน

ได            
8 ในที่ทํางานของขาพเจาไมคอยมีกิจกรรม 1 2 3 4 5 Q5-8 
 ทางสังคมรวมกัน            
9 หนวยงานที่ผูใตบังคับบัญชาคนหนึ่งมี เจา

นาย 2 คน เปนเรื่องที่ควรหลีกเลี่ยง อยาง
ยิ่งไมวากรณีใดๆ 

1 2 3 4 5 
Q5-9 

10 ขาพเจาทํางานในที่ที่ทุกคนทํางานรวมกัน
เปนทีม 1 2 3 4 5 Q5-10 
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หัวขอ เห็นดวย 
อยางยิ่ง เห็นดวย เฉยๆ ไมเห็น

ดวย 

ไมเห็น
ดวย 

อยางยิ่ง 
CODE 

11 ผูไมประสบความสําเร็จในชีวิตสวนใหญ 1 2 3 4 5 Q5-11 
 เกิดจากความผิดพลาดของตนเอง            

12 ในที่ทํางานของขาพเจาเปดโอกาสใหแสดง 1 2 3 4 5 Q5-12 

 
ความคิดเห็นไดอยางอิสระ  และมีการ 
ปรึกษากันกอนการตัดสินใจ          

13 ในงานของขาพเจามีคําอธิบายขั้นตอนและ 1 2 3 4 5 Q5-13 
 วิธีการทํางานอยางชัดเจน            

14 ผูบังคับบัญชาของขาพเจามีความยืดหยุน  1 2 3 4 5 Q5-14 
 เชน ขาพเจาสามารถตอรองเวลาสงงานกับ           
 ผูบังคับบัญชาได          

15 เปาหมายและวิธีการทํางานของขาพเจา 1 2 3 4 5 Q5-15 
 มีความชัดเจน            

16 โครงการที่ขาพเจาทําสวนใหญเปน 1 2 3 4 5 Q5-16 
 โครงการระยะสั้นๆ          

17 ความสามารถของขาพเจาไมไดขึ้นกับ 1 2 3 4 5 Q5-17 
 วิธีการในการทํางาน  แตขึ้นกับผลลัพธที่ได            

 
สวนที่ 6 
กรุณาอานขอความตอไปนี้  แลวตอบคําถาม 
 
ผูจัดการ A ผูจัดการ A มักจะตัดสินใจดวยตัวเองเรียบรอยแลว และจะสั่งงานอยางชัดเจนใหผูใตบังคับ 

บัญชาทํา และคาดหวังวาผูใตบังคับบัญชาจะทํางานตามที่ไดรับมอบหมายโดยไมโตแยง 
ผูจัดการ B ผูจัดการ B มักจะตัดสินใจดวยตัวเองไปแลว แตกอนจะดําเนินการก็จะอธิบายเหตุผลในการ 

ตัดสินใจนั้นๆ ใหผูใตบังคับบัญชาเขาใจ และตอบคําถามที่ผูใตบังคับบัญชาสงสัย 
ผูจัดการ C ผูจัดการ C จะปรึกษาผูใตบังคับบัญชาทุกครั้งกอนจะตัดสินใจ ฟงคําแนะนําและนํามา 

พิจารณาแลวจึงตัดสินใจ และคาดหวังวาทุกคนจะเชื่อในการตัดสินใจนั้นไมวาจะตรงกับคํา 
แนะนําของผูใตบังคับบัญชาหรือไมก็ตาม        

ผูจัดการ D ผูจัดการ D จะเรียกประชุมผูใตบังคับบัญชาทุกครั้งที่จะตองตัดสินใจในเรื่องสําคัญ ยก 
ปญหามาใหทุกคนอภิปรายรวมกัน และยอมรับผลการตัดสินใจของที่ประชุม   

 
1. ผูจัดการคนใดที่ทานชอบมากที่สุด      Q6-1 

ผูจัดการ A   ผูจัดการ B  ผูจัดการ C  ผูจัดการ D 
2. ผูจัดการคนใดที่ตรงกับผูจัดการของทานในความเปนจริงมากที่สุด   Q6-2 

ผูจัดการ A   ผูจัดการ B  ผูจัดการ C  ผูจัดการ D 
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สวนที่ 7 
ขอความตอไปนี้จะอธิบายถึงลักษณะของวัฒนธรรมในองคกร  กรุณาใหคะแนนความเห็นดวยหรือไมเห็นดวย  
โดยวงกลมลอมรอบตัวเลขที่เหมาะสม 
 

หัวขอ เห็นดวย 
อยางยิ่ง เห็นดวย เฉยๆ ไมเห็น

ดวย 

ไมเห็น
ดวย 

อยางยิ่ง 
CODE 

1 ผูจัดการฝายการตลาดและฝายวิจัยและ 5 4 3 2 1 Q7-1 

 
พัฒนาผลิตภัณฑ (R&D) ขึ้นตรงตอบุคคล
คนเดียวกัน            

2 หากโครงการประสบความสําเร็จทั้งฝาย 5 4 3 2 1 Q7-2 

 
การตลาดและฝายวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ 
(R&D) จะไดรับ ความดีความชอบรวมกัน          

3 ฝายการตลาด และ ฝายวิจัยและพัฒนา  5 4 3 2 1 Q7-3 

 
ผลิตภัณฑ(R&D) จะมีการประชุมรวมกันเปน 
ประจํา            

4 ฝายการตลาด และ ฝายวิจัยและพัฒนา  5 4 3 2 1 Q7-4 

 
ผลิตภัณฑ (R&D) ไมเคยขัดแยงแนวความ 
คิดของกันและกัน          

5 มีความสัมพันธอันดีระหวางฝายการตลาด 5 4 3 2 1 Q7-5 
 และฝาย R&D            

6 หัวหนาทีมพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะสลับ 5 4 3 2 1 Q7-6 

 
สับเปลี่ยนกันระหวางพนักงานฝายการตลาด 
และ R&D          

7 ฝายการตลาดและ R&D มักจะพัฒนา 5 4 3 2 1 Q7-7 
 ผลิตภัณฑใหมๆ รวมกัน            

 
 
คําแนะนํา: สําหรับคําถามตั้งแตสวนที่ 8-11 ใหทานคิดถึงโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหมสักโครงการหนึ่งไวใน
ใจ  อาจเปนโครงการที่กําลังทําอยูหรือเสร็จส้ินไปแลว  และเปนโครงการที่ "ประสบความสําเร็จ" 
 เนื่องจากโครงการที่ประสบผลสําเร็จในแตละบริษัทมีมาตรฐานไมเหมือนกัน  แตในแบบสอบถามนี้มุง
เนนเพื่อหาความแตกตางระหวางวัฒนธรรมที่ทําใหโครงการประสบความสําเร็จหรือลมเหลวเทานั้น  ดังนั้นโครง
การที่ทานคิดถึงอยูในใจ  ซึ่งประสบความสําเร็จควรจะตองมีผลแตกตางจากโครงการที่ไมประสบความสําเร็จที่
จะนํามาใชตอบคําถามในสวนที่ 12-15  พอสมควร  ส่ิงที่ทานจะนํามาตัดสินวาโครงการใดประสบความสําเร็จ
หรือไมนั้นขึ้นอยูกับเปาหมายของโครงการ เชน ยอดขาย จากผลิตภัณฑใหม, ระยะเวลาในกระบวนการพัฒนา
ผลิตภัณฑใหม เปนตน 
 



 127

สวนที่ 8: ลักษณะของโครงการ 
กรุณาใหคะแนนความเห็นดวยหรือไมเห็นดวยกับวิธีการทํางานในโครงการนี้  โดยวงกลมลอมรอบตัวเลขที่
เหมาะสม 
 

หัวขอ เห็นดวย 
อยางยิ่ง เห็นดวย ปาน

กลาง 
ไมเห็น
ดวย 

ไมเห็น
ดวย 

อยางยิ่ง 
CODE 

1 กระบวนการทํางานในบริษัทมีแบบแผน 5 4 3 2 1 Q8-1 
 ชัดเจน       

2 อํานาจการสั่งการขึ้นกับคนไมกี่คน 5 4 3 2 1 Q8-2 
3 พนักงานในบริษัทมีสวนรวมในการตัดสินใจ 5 4 3 2 1 Q8-3 
  อยางเพียงพอ             

 
4. ทานคิดวาโครงการนี้มีลักษณะการทํางานเปนอยางไร    Q8-4 

5  4  3  2  1 
สายงานมีความยืดหยุนสูง                มีสายงานตายตัวปรับตัวไมได  
         (ORGANIC)              (MECHANISTIC)  

 

ORGANIC คือ การทํางานที่อํานาจหนาที่กระจายออกไป  แตละงานสามารถแลกเปลี่ยนขอมูลกันได
อยางอิสระสามารถใชวิธีการไดอยางอิสระเพื่อใหบรรลุเปาหมาย 

MECHANISTIC คือ การทํางานเปนลําดับขั้นตามสายการบังคับบัญชา  แตละคนทํางานเฉพาะของ
ตนเอง  การแบงงานตามหนาที่ชัดเจน  ไมมีการแลกเปลี่ยนขอมูลอยางอิสระ  ทุกอยางตองทําตามกฎระเบียบ 
 

5. โครงการนี้มีการจัดการและสั่งงานแบบใด      Q8-5 
1 ผานทางแผนกพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
2 ภายใตผูจัดการผลิตภัณฑ 
3 ผานคณะทํางานที่ตั้งขึ้นเพื่อการนี้โดยเฉพาะ (through a task force) 
4 ผานคณะกรรมการผลิตภัณฑใหม 
5 ใชองคกรแบบ MATRIX 
6 อื่นๆ (โปรดระบุ)_____________________________________________________ 
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สวนที่ 9: การประสานงานระหวางฝายเทคนิคและฝายการคา 
กรุณาวงกลมรอบคําตอบที่ตรงกับความรูสึกของทานมากที่สุด 
 

หัวขอ สูงมาก สูง ปาน
กลาง ตํ่า ตํ่ามาก CODE 

1 5 4 3 2 1 Q9-1 
  

มีการติดตอสื่อสารกันระหวางฝายเทคนิค 
และฝายการคามากนอยเพียงใด          

2 5 4 3 2 1 Q9-2 
  

มีการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางฝายเทคนิค 
และฝายการคามากนอยเพียงใด             

3 5 4 3 2 1 Q9-3 
  

มีความขัดแยงระหวางฝายเทคนิคและฝาย 
การคามากนอยเพียงใด          

4 ฝายการคามีสวนในการกําหนดเรื่องที่จะตอง 5 4 3 2 1 Q9-4 

  
ตัดสินใจ (Problem definition) มากนอย 
เพียงใด             

5 ฝายเทคนิคมีสวนรวมในการกําหนดเรื่องที่จะ 5 4 3 2 1 Q9-5 

  
ตองตัดสินใจ (Problem definition) มากนอย 
เพียงใด            

 
สวนที่ 10: การสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง 
กรุณาวงกลมลอมรอบตัวเลขที่เหมาะสมที่สุด 
 

1. ผูบริหารระดับสูงใหความสนับสนุนโครงการ     Q10-1 
5   เห็นดวยอยางยิ่ง 

                    4   เห็นดวย 
      3   เฉยๆ 
      2   ไมเห็นดวย 
      1   ไมเห็นดวยอยางยิ่ง 

2 ผูบริหารระดับสูงมีสวนเกี่ยวของกับโครงการในชวงเวลาใด    Q10-2 
 1  2  3  4  5 
           เริ่มตนโครงการ            ส้ินสุดโครงการ 

 
สวนที่ 11: ผูผลักดันโครงการ 
 

1. โครงการของทานมีใครเปนตัวตั้งตัวตีคอยผลักดันโครงการ(Product Champion) ตั้งแตตนหรือไม 
   มี         Q11-1 
   ไมมี 
ถามี กรุณาทําตอขอ 2-3 ถาไมมีไมตองทําขอ 2-3 
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2. ผูที่คอยผลักดันโครงการนี้ เปนผูที่มีตําแหนงหนาที่การงานสูงในหนวยงาน  Q11-2 
5   เห็นดวยอยางยิ่ง 

                    4   เห็นดวย 
      3   เฉยๆ 
      2   ไมเห็นดวย 
      1   ไมเห็นดวยอยางยิ่ง 

 

3.    ผูที่เปนคนผลักดันโครงการ(Product Champion) มีอิทธิพลสูงในองคกร  และทําใหทุกคนนึกถึงโครงการนี้ 
5   เห็นดวยอยางยิ่ง       Q11-3 

                    4   เห็นดวย 
      3   เฉยๆ 
      2   ไมเห็นดวย 
      1   ไมเห็นดวยอยางยิ่ง 

 
คําแนะนํา: สําหรับคําถามตั้งแตสวนที่ 12 เปนตนไป  ใหทานคิดถึงโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหมสักโครงการ 
หนึ่งไวในใจ  อาจเปนโครงการที่กําลังทําอยูหรือเสร็จส้ินไปแลวและเปนโครงการที่ "ไมประสบความสําเร็จ" 
 

สวนที่ 12: ลักษณะของโครงการ 
กรุณาใหคะแนนความเห็นดวยหรือไมเห็นดวยกับวิธีการทํางานในโครงการนี้  โดยวงกลมลอมรอบตัวเลขที่
เหมาะสม 
 

หัวขอ เห็นดวย 
อยางยิ่ง เห็นดวย ปาน

กลาง 
ไมเห็น
ดวย 

ไมเห็น
ดวย 

อยางยิ่ง 
CODE 

1 กระบวนการทํางานในบริษัทมีแบบแผน 5 4 3 2 1 Q12-1 
 ชัดเจน       

2 อํานาจการสั่งการขึ้นกับคนไมกี่คน 5 4 3 2 1 Q12-2 
3 พนักงานในบริษัทมีสวนรวมในการตัดสินใจ 5 4 3 2 1 Q12-3 
  อยางเพียงพอ            

 
4 ทานคิดวาโครงการนี้มีลักษณะการทํางานเปนอยางไร    Q12-4 

5  4  3  2  1 
สายงานมีความยืดหยุนสูง                มีสายงานตายตัวปรับตัวไมได  
         (ORGANIC)              (MECHANISTIC)  
 

ORGANIC คือ การทํางานที่อํานาจหนาที่กระจายออกไป  แตละงานสามารถแลกเปลี่ยนขอมูลกันได
อยางอิสระสามารถใชวิธีการไดอยางอิสระเพื่อใหบรรลุเปาหมาย 
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MECHANISTIC คือ การทํางานเปนลําดับขั้นตามสายการบังคับบัญชา  แตละคนทํางานเฉพาะของ
ตนเอง  การแบงงานตามหนาที่ชัดเจน  ไมมีการแลกเปลี่ยนขอมูลอยางอิสระ  ทุกอยางตองทําตามกฎระเบียบ 
 

5 โครงการนี้มีการจัดการและสั่งงานแบบใด      Q12-5 
1 ผานทางแผนกพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
2 ภายใตผูจัดการผลิตภัณฑ 
3 ผานคณะทํางานที่ตั้งขึ้นเพื่อการนี้โดยเฉพาะ (through a task force) 
4 ผานคณะกรรมการผลิตภัณฑใหม 
5 ใชองคกรแบบ MATRIX 
6 อื่นๆ (โปรดระบุ)_____________________________________________________ 

 
สวนที่ 13: การประสานงานระหวางฝายเทคนิคและฝายการคา 
กรุณาวงกลมรอบคําตอบที่ตรงกับความรูสึกของทานมากที่สุด 
 

หัวขอ สูงมาก สูง ปาน
กลาง ตํ่า ตํ่ามาก CODE 

1 5 4 3 2 1 Q13-1 
  

มีการติดตอสื่อสารกันระหวางฝายเทคนิค 
และฝายการคามากนอยเพียงใด          

2 5 4 3 2 1 Q13-2 
  

มีการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางฝายเทคนิค 
และฝายการคามากนอยเพียงใด            

3 5 4 3 2 1 Q13-3 
  

มีความขัดแยงระหวางฝายเทคนิค และฝาย 
การคามากนอยเพียงใด          

4 ฝายการคามีสวนในการกําหนดเรื่องที่จะตอง 5 4 3 2 1 Q13-4 

  
ตัดสินใจ (Problem definition) มากนอย 
เพียงใด            

5 ฝายเทคนิคมีสวนรวมในการกําหนดเรื่องที่จะ 5 4 3 2 1 Q13-5 

  
ตองตัดสินใจ (Problem definition) มากนอย
เพียงใด            

 
สวนที่ 14: การสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง 
กรุณาวงกลมลอมรอบตัวเลขที่เหมาะสมที่สุด 
 

1. ผูบริหารระดับสูงใหความสนับสนุนโครงการ     Q14-1 
5   เห็นดวยอยางยิ่ง 

                    4   เห็นดวย 
      3   เฉยๆ 
      2   ไมเห็นดวย 
      1   ไมเห็นดวยอยางยิ่ง 
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2 ผูบริหารระดับสูงมีสวนเกี่ยวของกับโครงการในชวงเวลาใด    Q14-2 
 1  2  3  4  5 
           เริ่มตนโครงการ            ส้ินสุดโครงการ 

 
สวนที่ 15: ผูผลักดันโครงการ 
 

1 โครงการของทานคิดถึง  มีใครเปนตัวตั้งตัวตีคอยผลักดันโครงการ(Product Champion) ตั้งแตตนหรือไม 
   มี         Q15-1 
   ไมมี 
ถามี กรุณาทําตอขอ 2-3 ถาไมมีไมตองทําขอ 2-3 
 

2 ผูที่คอยผลักดันโครงการนี้ เปนผูที่มีตําแหนงหนาที่การงานสูงในหนวยงาน  Q15-2 
5   เห็นดวยอยางยิ่ง 

                    4   เห็นดวย 
      3   เฉยๆ 
      2   ไมเห็นดวย 
      1   ไมเห็นดวยอยางยิ่ง 

 

3.    ผูที่เปนคนผลักดันโครงการ(Product Champion) มีอิทธิพลสูงในองคกร  และทําใหทุกคนนึกถึงโครงการนี้ 
5   เห็นดวยอยางยิ่ง       Q15-3 

                    4   เห็นดวย 
      3   เฉยๆ 
      2   ไมเห็นดวย 
      1   ไมเห็นดวยอยางยิ่ง 

 
สวนที่ 16 
กรุณาวงกลมรอบคําตอบที่ตรงกับความรูสึกของทานมากที่สุด 
 

หัวขอ 
เห็นดวย
อยางยิ่ง เห็นดวย 

ปาน
กลาง 

ไมเห็น 
ดวย 

ไมเห็น 
ดวย

อยางยิ่ง 
CODE 

1 5 4 3 2 1 Q16-1 
  

องคกรขาพเจามุงเนนทางดานคุณภาพของ 
ผลิตภัณฑมากกวาดานปริมาณผลิตภัณฑ          

2 5 4 3 2 1 Q16-2 
  

องคกรขาพเจามุงเนนไปที่ผลงานที่จะได 
มากกวาที่จะมุงไปที่ขั้นตอนการทํางาน            

3 ขาพเจาและเพื่อนรวมงานตองแขงขันกันใน 
การทํางาน 

5 4 3 2 1 Q16-3 



 132

หัวขอ เห็นดวย
อยางยิ่ง เห็นดวย ปาน

กลาง 
ไมเห็น 
ดวย 

ไมเห็น 
ดวย

อยางยิ่ง 
CODE 

4 5 4 3 2 1 Q16-4 
  

ขาพเจารูสึกวาในที่ทํางานผูรวมงานไมคอย 
มีความคุนเคยสนิทสนมกัน            

5 5 4 3 2 1 Q16-5 
  

เมื่อมีสถานการณใหมๆ เขามาขาพเจาและ 
คนอื่นๆ ก็มีความยินดีที่จะทํางาน            

6 ขาพเจารูสึกวางานที่ทําในแตละวันมีความ 
ทาทาย 

5 4 3 2 1 Q16-6 

7 หนวยงานของขาพเจามีการใหสวัสดิการที่
ดี 

5 4 3 2 1 Q16-7 

8 การตัดสินใจในเรื่องตางๆ จะเกิดจากกลุม
บุคคล 

5 4 3 2 1 Q16-8 

9 5 4 3 2 1 Q16-9 
  

หนวยงานของขาพเจามีการใหความสําคัญ 
กับพนักงานอยางมาก          

10 ประสบการณในการทํางานจะชวยให 
ขาพเจาทํางานเสร็จสมบูรณลงได 

5 4 3 2 1 Q16-10 

11 5 4 3 2 1 Q16-11 

  

พฤติกรรมของหนวยงานไมเพียงแตจะ 
ครอบคลุมพฤติกรรมเฉพาะที่ทํางานแตยัง 
รวมถึงที่บานดวย          

12 5 4 3 2 1 Q16-12 
           

  

การที่หนวยงานจะจางพนักงาน ไมเพียงแต
จะพิจารณาจากความสามารถในการทํา 
งานเทานั้นยังรวมถึงภูมิหลังและครอบครัว 
ของพนักงานดวย            

13 5 4 3 2 1 Q16-13 
  

พนักงานจะไมกังวลถึงงานขางหนา  เนื่อง 
จากทางหนวยงานมีการดูแลเรื่องพวกนี้          

14 5 4 3 2 1 Q16-14 
  

ขาพเจารูสึกวามีเฉพาะคนพิเศษเทานั้นที่
จะเขามาอยูในหนวยงานนี้ได            

15 5 4 3 2 1 Q16-15 
           
  

เมื่อเขามาทํางานในหนวยงานนี้ครั้งแรก 
ขาพเจาตองใชเวลานาน(มากกวา 1ป) ใน
การปรับตัวให เขากับหนวยงานนี้ได          

16 หนวยงานนี้มีลักษณะปดกั้นเหมือนมี 
ความลับ 

5 4 3 2 1 Q16-16 

17  5 4 3 2 1 Q16-17 
  

หนวยงานไมคอยจะเปดเผยสิ่งตางๆ ตอคน 
ภายนอก          

18 5 4 3 2 1 Q16-18 
  

ในหนวยงานของขาพเจามีการพูดเลนเกี่ยว 
กับตัวหนวยและเกี่ยวกับงานอยูบอยๆ            

19 5 4 3 2 1 Q16-19 
  

การประชุมในหนวยงานจะเปนโดย 
ประมาณเอาวาจะมาเวลาไหน          
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หัวขอ เห็นดวย 
อยางยิ่ง เห็นดวย ปาน

กลาง 
ไมเห็น 
ดวย 

ไมเห็น 
ดวย

อยาง ยิ่ง 
CODE 

20      การปฏิบัติตามกฎระเบียบของหนวยงาน
ถือเปน เร่ืองสําคัญกวาผลลัพธที่จะได 

5 4 3 2 1 Q16-20 

21      จริยธรรมและความซื่อสัตยมีคามาก 
สําหรับหนวยงานขาพเจา 

      

22     ขาพเจารูสึกวาหนาที่ของตนเองคือการ 
ปฏิบัติตามกฎเทานั้น 

5 4 3 2 1 Q16-22 

23      หนวยงานขาพเจาสงเสริมหลักการทาง 
ศาสนา เชน   ศีล 5  เขามาเปนแนวปฏิบัติ 
ในการทํางาน หรือหลัก การอื่นๆ (โปรด 
ระบุดานลาง) 

5 4 3 2 1 Q16-23 

 
โปรดระบุ : _________________________________________________________________________________ 
__________________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________________ 
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ก. 2  จดหมายขอความอนุเคราะหขอมูล      
 

ภาควิชาวิศวกรรมอุตสาหการ 
            คณะวิศวกรรมศาสตร   

จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
 

7  สิงหาคม  2546 
 
เรื่อง  การขอความอนุเคราะหขอมูลในการทําวิจัยของนิสิต 
 
เรียน  ฝายบุคคล 
 
 เนื่องดวยนางสาวปณณรส  รุงนอย ซึ่งเปนนิสิตในหลักสูตรปริญญามหาบัณฑิต  ภาควิชาวิศวกรรม 
อุตสาหการ  คณะวิศวกรรมศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ไดทําการวิจัยเรื่อง  “ผลของปจจัยดานวัฒนธรรม
ตอ การพัฒนาผลิตภัณฑใหมในอุตสาหกรรมการผลิตเสื้อผาของประเทศไทย”   ซึ่งเปนสวนหนึ่งของหลักสูตร 
ปริญญามหาบัณฑิต  และมีความจําเปนที่ตองขอความอนุเคราะหในดานขอมูลในการวิจัยจากบริษัทของทาน 
 ขาพเจาขอรับรองวานางสาวปณณรส  รุงนอย   เปนนิสิตในหลักสูตรปริญญามหาบัณฑิตภาควิชา 
วิศวกรรมอุตสาหการ  คณะวิศวกรรมศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย โดยมีขาพเจา รศ.ดร.ชูเวช  ชาญสงา
เวช เปนอาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธ และงานวิจยันี้เปนสวนหนึ่งของหลักสูตร  จึงขอความรวมมือในการ
อนุเคราะห ขอมูลเบื้องตนจากบริษัทของทาน   
 
 
 

           ขอแสดงความนับถือ 
 

                     (รศ.ดร.ชูเวช  ชาญสงาเวช) 
           อาจารยที่ปรึกษาโครงการ 

 
 
 
ธุรการภาควิชาฯ 
โทร        0-2218-6814-6 
โทรสาร  0-2251-3969,0-2218-6813 
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จดหมายขอความอนุเคราะหเขาสัมภาษณพนักงาน 
 

ภาควิชาวิศวกรรมอุตสาหการ 
            คณะวิศวกรรมศาสตร   

จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
 

16  ธันวาคม  2546 
 
เรื่อง  การขอความอนุเคราะหเขาไปสัมภาษณพนักงานแผนกวิจัยและพัฒนาเสื้อผาสตรี 
 
เรียน  ฝายบุตตล 
 
 เนื่องดวยนางสาวปณณรส  รุงนอย ซึ่งเปนนิสิตในหลักสูตรปริญญามหาบัณฑิต  ภาควิชาวิศวกรรม 
อุตสาหการ  คณะวิศวกรรมศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ไดทําการวิจัยเรื่อง   “ผลจากปจจัยดานวัฒน
ธรรมตอ การพัฒนาผลิตภัณฑใหม ในอุตสาหกรรมการผลิตเสื้อผาของประเทศไทย”   ซึ่งเปนสวนหนึ่งของหลัก
สูตร ปริญญามหาบัณฑิต  และมีความจําเปนที่ตองขอความอนุเคราะหในดานขอมูลในการวิจัยจากบริษัทของ
ทาน  โดยขอความอนุเคราะหในการสัมภาษณพนักงานในแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑเส้ือผาสตรี  
 ขาพเจาขอรับรองวานางสาวปณณรส  รุงนอย    เปนนิสิตในหลักสูตรปริญญามหาบัณฑิตภาควิชา 
วิศวกรรมอุตสาหการ  คณะวิศวกรรมศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย โดยมีขาพเจา รศ.ดร.ชูเวช  ชาญสงา
เวช เปนอาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธ และงานวิจัยนี้เปนสวนหนึ่งของหลักสูตร จึงขอความรวมมือในการ
อนุเคราะห ขอมูลเบื้องตนจากบริษัทของทาน  ทั้งนี้ขอมูลที่ไดจะถือเปนความลับ และนํามาใชประโยชนในทาง
วิชาการ เทานั้น   อนึ่งหากบริษัทประสงคจะขอรายละเอียดเพิ่มเติม  โปรดติดตอขาพเจาทางโทรศัพท 01-912-
1535 ได ตลอดเวลา 
 
 

           ขอแสดงความนับถือ 
 
 

                     (รศ.ดร.ชูเวช  ชาญสงาเวช) 
           อาจารยที่ปรึกษาโครงการ 

 
 
 
ธุรการภาควิชาฯ 
โทร        0-2218-6814-6 
โทรสาร  0-2251-3969,0-2218-6813 
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จดหมายชี้แจงรายละเอียดของโครงการ 
 

งานวิจัยเรื่องผลกระทบของปจจัยดานวัฒนธรรมองคกรตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในอุตสาหกรรม
ผลิตเส้ือผาสําเร็จรูปของไทย 

 

   เปนที่ทราบกันดีวาโลกปจจุบันเปนโลกของการเปลี่ยนแปลง  ทําใหวงจรผลิตภัณฑ (Product Life 
Cycle) ส้ันลง   มีนวัตกรรมใหม ๆ (Innovation) ตลอดเวลา  มีความตองการการออกแบบและการพัฒนาผลิต
ภัณฑ (Product Design and Product Development) ในรูปแบบใหมๆ  และพฤติกรรมผูบริโภคเปลี่ยนเร็ว  ซึ่ง
แนวทางที่ดีนั้นอุตสาหกรรมไทยก็ควรที่จะพัฒนาผลิตภัณฑใหมใหทันตอการเปลี่ยนแปลง และตรงกับความ
ตองการตลาด  ความตองการลูกคามากที่สุด ดังนั้นการพัฒนาผลิตภัณฑใหม(New Product Development 
(NPD)) จึงถือเปนเรื่องสําคัญสําหรับอุตสาหกรรมตาง ๆ ในประเทศไทย  เนื่องจากการพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะ
ชวยเพิ่มศักยภาพในการแขงขันทางการคา  ทําใหบริษัทเขาถึงตลาดใหม รวมถึงตลาดตางประเทศ และชวยเพิ่ม
สวนแบงทางการตลาดได  การจะเปนผูชนะในการแขงขันดานการคาไดนั้นควรจะสรางและเปนผูนําในตลาด
ใหม โดยเนนการพัฒนา ผลิตภัณฑ   นอกจากนี้ การพัฒนาผลิตภัณฑใหมยังเปนการกระตุนใหอุตสาหกรรมไทย
สรางผลิตภัณฑที่หลากหลายขึ้น และมีรูปแบบใหมที่เปนที่ตองการตามความนิยมในแตละตลาดเปาหมาย  ซึ่ง
การพัฒนาผลติภัณฑใหมก็นาจะเปนการสรางความนิยมภายในประเทศเพิ่มขึ้นจนสามารถสรางตราผลิตภัณฑ
ของตนเองขึ้นมาได ปจจุบันอุตสาหกรรมไทยที่เปนอุตสาหกรรมที่เห็นไดชัดวามีการปรับตัวเร็ว   และมีการ
เปล่ียนแปลงรูปแบบอยูตลอดเวลา ก็คือ อุตสาหกรรมการผลิตเสื้อผาสําเร็จรูป  โดยอุตสาหกรรมการผลิตเสื้อผา
สําเร็จรูปคอนขางที่จะใหความสําคัญกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ๆ อยูเสมอ  มีการเปลี่ยนแปลงรูปแบบและ
สมัยนิยมอยูตลอดเวลา   งานวิจัยที่ผานมาแลวในหลายประเทศพบวาแนวคิดและวิธีการในการพัฒนาผลิต
ภัณฑใหมในแตละประเทศจะแตกตางกัน  และใหผลสําเร็จตางกันดวย โดยปจจัยดานวัฒนธรรมเปนสวนหนึ่งที่
มีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  ดังนั้นงานวิจัยชิ้นนี้จะศึกษาถึงผลของปจจัยดานวัฒนธรรมองคกรของไทยที่
มีตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  พิจารณาวามีปจจัยตัวใดบางที่สงผลกระทบโดยตรงหรือโดยทางออม   ปจจัยตัว
ใดสงผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหมมากที่สุด  เมื่อนั้นก็จะทราบถึงปจจัยและเทคนิคการพัฒนาผลิตภัณฑใหม
ที่เหมาะสมกับอุตสาหกรรมไทย   และสามารถนํามาใชหรือสรางวัฒนธรรมในบริษัทนั้นเพื่อสนับสนุนการพัฒนา
ผลิตภัณฑใหมตอไป 

การใชแบบสอบถามชุดนี้เปนสวนหนึ่งของงานวิจัยดังกลาวเพื่อที่จะทราบถึงวัฒนธรรมองคกร สําหรับ
แบบสอบถามแบงเปนสองชุด คือ ชุดที่ 1 สําหรับผูจัดการโครงการหรือหัวหนาฝายพัฒนาผลิตภัณฑ ซึ่งจะศึกษา
ในขอมูลเกี่ยวกับการใชนวัตกรรม เทคโนโลยี และรอบระยะเวลาในการพัฒนาผลิตภัณฑ  และชุดที่ 2  สําหรับ
พนักงานที่มีสวนรวมในการพัฒนาผลิตภัณฑ  ซึ่งจะศึกษาในขอมูลทางดานวัฒนธรรม (ซึ่งดัดแปลงมาจากงาน
วิจัยของ  นายเขจร พงษธรรมรักษ ,2543)    จึงใครขอความรวมมือจากผูจัดการโครงการและพนักงานพัฒนา
ผลิตภัณฑใหมในการตอบแบบสอบถามชุดนี้ หากทานมีขอสงสัยประการใดกรุณาติดตอขาพเจา นางสาวปณณ
รส  รุงนอย โทร.09-771-5324  นิสิตในหลักสูตรปริญญามหาบัณฑิต  ภาควิชาวิศวกรรมอุตสาหการ  คณะ
วิศวกรรมศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  ในความดูแลของ  รศ.ดร.ชูเวช  ชาญสงาเวช  อาจารยที่ปรึกษา
โครงการ     

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ข 
การคํานวณและการปรับคาดัชนีวัฒนธรรม 

 
ข.1  การคํานวณคาดัชนีทางวัฒนธรรม 
 

ข.2  การปรับคาดัชนีวัฒนธรรมใหอยูในชวง 0 ถึง 100 
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ข.1  การคํานวณคาดัชนีทางวัฒนธรรม 
 

การคํานวณคาดัชนีทางวัฒนธรรมจากสูตรการคํานวณของ Hofstede ในบทที่ 2 จะได 
คะแนนของปจจัยวัฒนธรรมแตละดานดังนี้ 

 

Power distance index (PDI) = 135 - 25 (คะแนนเฉลี่ยของคําถามวาบอยครั้งแคไหนที่ 
พนักงานไมกลาแสดงความไมเห็นดวยกับผูจัดการของเขา) + (% ของผูใตบังคับบัญชาที่รูสึกวาผู 
บังคับบัญชาของเขาเปนแบบ Autocratic หรือ Paternalistic) – (% ของผูใตบังคับบัญชาที่ชอบผู 
บังคับบัญชาแบบ Consultative)   
 

จากแบบสอบถาม 
คะแนนเฉลี่ยของคําถามวาบอยครั้งแคไหนที่พนักงานไมกลาแสดงความไมเห็นดวยกับผู 

จัดการของเขา = 3.77 
  

 % ของผูใตบังคับบัญชาที่รูสึกวาผูบังคับบัญชาของเขาเปนแบบ Autocratic หรือ 
Paternalistic = 76.92 
 

 % ของผูใตบังคับบัญชาที่ชอบผูบังคับบัญชาแบบ  Consultative = 15.38 
 

 ดังนั้น    PDI  =  135 - 25(3.77) + 76.92 – 15.38 
 

  PDI  =  102.3    
 

Individualism index (IDV) = - 50(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ  “การมีเวลาใหกับชีวิต 
สวนตัว  และครอบครัวอยางเพียงพอ”) + 30(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ “การมีส่ิงแวดลอมใน 
การทํางานที่ดี”) + 20(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ “การมีความมั่นคงในอาชีพ”) – 25(คาเฉลี่ย 
ของความสําคัญของ “การไดทํางานที่ทาทาย”) + 100 

  

จากแบบสอบถาม 
คาเฉลี่ยของความสําคัญของ  การมีเวลาใหกับชีวิตสวนตัว  และครอบครัวอยางเพียงพอ 
= 4.31 

 

 คาเฉลี่ยของความสําคัญของ  การมีสิ่งแวดลอมในการทํางานที่ดี =  4.23 
 

คาเฉลี่ยของความสําคัญของ  การมีความมั่นคงในอาชีพ = 4.46 
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คาเฉลี่ยของความสําคัญของ  การไดทํางานที่ทาทาย = 3.92 
IDV = - 50(4.31) + 30(4.23) + 20(4.46) - 25(3.92) + 100 
 

IDV =  2.7 
 
Masculinity index (MAS) = 60(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ  “การมีเพื่อนรวมงานที่ให 

ความรวมมือดี”) – 20(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ  “การมีโอกาสที่จะไดรับเงินเดือนสูงขึ้น”) + 
20(คาเฉลี่ยของความเห็นดวยกับขอความวา “คนสวนใหญไวใจได”) -70(คาเฉลี่ยของความเห็น 
ดวยกับขอความวา “ผูไมประสบความสําเร็จในชีวิต สวนใหญเกิดจากความผิดพลาดของตนเอง”) 
+ 130  

 

จากแบบสอบถาม 
คาเฉลี่ยของความสําคัญของ  การมีเพื่อนรวมงานที่ใหความรวมมือดี = 4.69 
 

คาเฉลี่ยของความสําคัญของ  การมีโอกาสที่จะไดรับเงินเดือนสูงขึ้น = 4.31 
 

คาเฉลี่ยของความเห็นดวยกับขอความวา  คนสวนใหญไวใจได = 3.38 
 

คาเฉลี่ยของความเห็นดวยกับขอความวา ผูไมประสบความสําเร็จในชีวิต สวนใหญเกิด 
จากความผิดพลาดของตนเอง = 3.46 
 

 MAS = 60(4.69) - 20(4.31) + 20(3.38) - 70(3.46) + 130 
 

 MAS = 150.8 
 

Uncertainty avoidance index (UAI) = 300 - 30(คาเฉลี่ยของ “กฎระเบียบของบริษัทจะ 
ละเมิดไมไดแมวาพนักงานจะคิดวาจะทําใหองคกรไดประโยชนสูงสุด”) - (%ของผูตอบแบบสอบ 
ถามที่จะทํางานตอในบริษัทไปอีกนอยกวา 5 ป) - 40(คาเฉลี่ยของคําถามวา “บอยครั้งแคไหน ที่
คุณรูสึกเครียดกับงาน”) 

 

จากแบบสอบถาม 
คาเฉลี่ยของ กฎระเบียบของบริษัทจะละเมิดไมไดแมวาพนักงานจะคิดวาจะทําใหองคกร 

ไดประโยชนสูงสุด = 2.54 
 

%ของผูตอบแบบสอบถามที่จะทํางานตอในบริษัทไปอีกนอยกวา 5 ป = 30.77 
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คาเฉลี่ยของคําถามวา  บอยครั้งแคไหนที่คุณรูสึกเครียดกับงาน = 2.15 
 

UAI = 300 - 2.54 – 30.77 - 40(2.15) 
 

UAI =  106.9 
 
Long-term orientation index (LTO) = 45(คาเฉลี่ยของ “ความราบรื่นและความมั่นคง 

ในชีวิต”) - 30(คาเฉลี่ยของ “ความประหยัด มัธยัสถ อดออม”) - 35(คาเฉลี่ยของ “ความมุมานะ 
อุตสาหะ”) + 15( คาเฉลี่ยของ “การเคารพในประเพณี”) + 67 

 

จากแบบสอบถาม 
คาเฉลี่ยของ  ความราบรื่นและความมั่นคงในชีวิต = 4.54 
 

คาเฉลี่ยของ  ความประหยัด มัธยัสถ อดออม = 3.62 
 

คาเฉลี่ยของ  ความมุมานะอุตสาหะ = 4.08 
 

คาเฉลี่ยของ  การเคารพในประเพณี = 3.77 
 

LTO = 45(4.54) - 30(3.62) - 35(4.08) + 15(3.77) + 67 
 

LTO = 76.6 
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ข.2  การปรับคาดัชนีวัฒนธรรมใหอยูในชวง 0 ถึง 100 
 

ปจจัยทางวัฒนธรรม คาดัชนี 
ชวงของคาดัชนี 
ตํ่าสุด-สูงสุด 

คาที่ไดหลัง 
การปรับ 

ระยะหางอํานาจ(Power Distance) 102.3 -90  ถึง 210 64.1 
ความเปนปจเจกบุคคล(Individualism) 2.7 -225  ถึง 275 45.5 
ลักษณะความเปนชาย(Masculinity) 150.8 -240  ถึง 440 57.5 
การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน 
(Uncertainty Avoidance) 106.9 -150  ถึง 230 67.6 

การมองการณไกล(Longterm 
Oriantation) 76.6 -198  ถึง 302 54.9 

 
 



 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ค 
การทดสอบทางสถิติ 

 
ค.1การคํานวณคาเบ่ียงเบนมาตรฐาน และความแปรปรวนของผลลัพธจากแบบสอบถาม   
 

ค.2 การทดสอบสัมประสิทธิ์สหสัมพันธระหวางลักษณะทางกายภาพ (เปอรเซ็นตเพศชาย  
อายุ  อายุ  งาน  และระดับการศึกษา)  และคาดัชนีทางวัฒนธรรม 
 

ค.3 การทดสอบผลของปจจัยทางดานวัฒนธรรม  ในชวงอายุตางกัน 
 

ค.4 การทดสอบผลของปจจัยทางดานวัฒนธรรม  ในผูชายและผูหญิง 
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ค.1  การคํานวณคาเบ่ียงเบนมาตรฐาน และความแปรปรวนของผลลัพธจาก
แบบสอบถาม   
 

จากการเก็บรวบรวมแบบสอบถาม  ไดมีการทดสอบความนาเชื่อถือของคําตอบจากแบบ
สอบถามโดยการวิเคราะหคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน  คาความแปรปรวน และอัตราสวนระหวางคา
เบี่ยงเบนมาตรฐานกับคาเฉลี่ยของผลลัพธของคาปจจัยทางดานวัฒนธรรมทั้ง 5 ปจจัย  โดยเปน
การวิเคราะหในระดับบุคคล ซึ่งแบงเปนผลการคํานวนปจจัยทางวัฒนธรรม และผลการปรับ 
คาปจจัยทางวัฒนธรรมระดับ 0-100 (แสดงดังตารางที่ ค.1-ค.2)  ซึ่งผลจากตาราง ค.1 พบวาใน
ระดับบุคคลนั้นคา IDV มีคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน  คาความแปรปรวน  และอัตราสวนระหวางคา
เบี่ยงเบนมาตรฐานกับคาเฉลี่ยคอนขางสูงมาก  เนื่องดวยสูตรการคํานวณคาปจจัยทางดานวัฒน
ธรรมทั้ง 5 สูตรมีคาสัมประสิทธิ์ตัวคูณในแตละพจน (แสดงดังภาคผนวก ข)  จึงทําใหผลลัพธที่ได
เปนชวงกวาง โดยเฉพาะอยางยิ่งคา IDV  ซึ่งผลการคํานวณพบวาชวงคําตอบของคาดังกลาวอยู
ในชวงที่คานอยที่สุดเปนคาลบ จนถึงคามากที่สุดเปนคาบวก  อีกทั้งคาเฉลี่ยของผลลัพธยังมีคา
นอยมาก จนถึงเปนคาติดลบ  จึงทําใหคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน  คาความแปรปรวน  และคาอัตรา
สวนระหวางคาเบี่ยงเบนมาตรฐานกับคาเฉลี่ยคอนขางสูงกวาปจจัยอื่นๆ   แตทั้งนี้คา IDV 
ในตารางที่ ค.2 ไมมีคาสูง และในการวิเคราะหขอมูลใชผลการปรับคา 0-100 ในการวิเคราะห  
ดังนั้นจึงถือวาคา IDV ไมมีอัตราสวนระหวางคาเบี่ยงเบนมาตรฐานกับคาเฉลี่ยมากผิดปกติและใน
งานวิจัยนี้จึงมิไดมีการตัดขอมูลใดๆ ออกจากการคํานวณปจจัยทางวัฒนธรรม  

 

สวนตารางที่ ค.3 เปนการทดสอบความนาเชื่อถือของคําตอบจากแบบสอบถามโดยการ
วิเคราะหคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน  คาความแปรปรวน และอัตราสวนระหวางคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน
กับคาเฉลี่ยของผลลัพธสําหรับรูปแบบการดําเนินงานที่ทําใหโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหม
ประสบความสําเร็จ  และตารางที่ ค.4 สําหรับรูปแบบการดําเนินงานที่ทําใหโครงการพัฒนาผลิต
ภัณฑใหมประสบความลมเหลว 

 

ตารางที่ คง5 เปนการทดสอบความนาเชื่อถือของคําตอบจากแบบสอบถามโดยการ
วิเคราะหคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน  คาความแปรปรวน และอัตราสวนระหวางคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน
กับคาเฉลี่ยของผลลัพธสําหรับเปาหมายของงานที่พนักงานตองการ 
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ตารางที่ ค.1  คาทางสถิติสําหรับผลการคํานวนปจจัยทางวัฒนธรรมทั้ง 5 ปจจัย  ในระดับบุคคล 
 

ปจจัยวัฒน
ธรรม 

จํานวนผูตอบ
แบบสอบถาม 

คานอย
สุด 

คามาก
สุด 

คาเฉลี่ย(
1) 

คาเบี่ยงเบน
มาตรฐาน(2) 

คาความ
แปรปรวน 

(2)/(1) 

PDI 13 10 160 102.3 59.8 3581.7 0.6 

IDV 13 -95 70 2.7 44.4 1973.4 16.5 

MAS 13 110 180 150.8 25.6 657.7 0.2 

UAI 13 -40 230 106.9 83.3 6939.7 0.8 

LTO 13 27 107 76.6 25.9 672.8 0.3 
 
 
ตารางที่ ค.2  คาทางสถิติสําหรับผลการปรับคาปจจัยทางวัฒนธรรมระดับ 0-100  ทั้ง 5 ปจจัย ใน
ระดับบุคคล 
 

ปจจัยวัฒน
ธรรม 

จํานวนผูตอบ
แบบสอบถาม 

คานอย
สุด 

คามาก
สุด 

คาเฉลี่ย(
1) 

คาเบี่ยงเบน
มาตรฐาน(2) 

คาความ
แปรปรวน 

(2)/(1) 

PDI 13 33.3 83.3 64.1 19.9 397.7 0.3 

IDV 13 26 59 45.5 8.9 78.9 0.2 

MAS 13 51.5 61.8 57.5 3.8 14.3 0.1 

UAI 13 28.9 100 67.6 21.9 481.2 0.3 

LTO 13 45 61 54.9 5.2 26.9 0.1 
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ตารางที่ ค.3  คาทางสถิติสําหรับรูปแบบการดําเนินงานที่ทําใหโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหม
ประสบความสําเร็จ 
 

รูปแบบการดําเนินงานที่ทําใหโครงการ
พัฒนาผลิตภัณฑใหมประสบความสําเร็จ 

คานอย
สุด 

คามาก
สุด 

คาเฉลี่ย(
1) 

คาเบี่ยงเบน
มาตรฐาน(2) 

คาความ
แปรปรวน 

(2)/(1) 

กระบวนการทํางานในบริษัทมีแบบแผนชัด
เจน 3 5 4.2 0.6 0.3 0.1 

อํานาจการสั่งการขึ้นกับคนไมกี่คน 3 4 3.7 0.5 0.2 0.1 
พนักงานในบริษัทมีสวนรวมในการตัดสินใจ
อยางเพียงพอ 

3 5 3.8 0.6 0.4 0.2 

การจัดการเปนแบบกระจายอํานาจ 1 5 3.6 1.2 1.4 0.3 

มีการติดตอสื่อสารกันระหวางฝายเทคนิค
และฝายการคาเปนประจํา 2 5 3.5 0.8 0.6 0.2 

มีการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางฝายเทคนิค
และฝายการคาเปนประจํา 

3 5 3.7 0.8 0.6 0.2 

มีความขัดแยงระหวางฝายเทคนิคและฝาย
การคาเปนประจํา 2 4 2.8 0.6 0.4 0.2 

ฝายการคามีสวนรวมในการกําหนดเรื่องที่จะ
ตองตัดสินใจเปนประจํา 3 5 4.0 0.7 0.5 0.2 

ฝายเทคนิคมีสวนรวมในการกําหนดเรื่องที่จะ
ตองตัดสินใจเปนประจํา 

3 4 3.4 0.5 0.3 0.1 

ผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนุนโครงการ 2 5 4.3 1.0 1.1 0.2 

ชวงเวลาที่ผูบริหารระดับสูงเกี่ยวของกับโครง
การ(1=เร่ิมตน,5=สิ้นสุด) 

1 5 2.2 1.4 2.0 0.7 

มีผูที่คอยผลักดันโครงการ(1=ไมมี ,2=มี) 2 2 2.0 0.0 0.0 0.0 
ผูผลักดันโครงการจะเปนผูที่มีตําแหนงหนาที่
การงานสูง 4 5 4.6 0.5 0.3 0.1 
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ตารางที่ ค.4  คาทางสถิติสําหรับรูปแบบการดําเนินงานที่ทําใหโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหม
ประสบความลมเหลว 
 

รูปแบบการดําเนินงานที่ทําใหโครงการ
พัฒนาผลิตภัณฑใหมประสบความลมเหลว 

คานอย
สุด 

คามาก
สุด 

คาเฉลี่ย(
1) 

คาเบี่ยงเบน
มาตรฐาน(2) 

คาความ
แปรปรวน 

(2)/ 1) 

กระบวนการทํางานในบริษัทมีแบบแผนชัด
เจน 

1 4 2.5 0.9 0.8 0.3 

อํานาจการสั่งการขึ้นกับคนไมกี่คน 1 4 2.6 0.9 0.8 0.3 
พนักงานในบริษัทมีสวนรวมในการตัดสินใจ
อยางเพียงพอ 1 4 2.8 1.0 1.0 0.4 

การจัดการเปนแบบกระจายอํานาจ 1 5 2.0 1.1 1.2 0.5 

มีการติดตอสื่อสารกันระหวางฝายเทคนิค
และฝายการคาเปนประจํา 1 3 2.2 0.7 0.5 0.3 

มีการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางฝายเทคนิค
และฝายการคาเปนประจํา 1 4 2.5 1.0 0.9 0.4 

มีความขัดแยงระหวางฝายเทคนิคและฝาย
การคาเปนประจํา 

2 5 3.5 1.0 0.9 0.3 

ฝายการคามีสวนรวมในการกําหนดเรื่องที่จะ
ตองตัดสินใจเปนประจํา 2 5 3.5 1.0 0.9 0.3 

ฝายเทคนิคมีสวนรวมในการกําหนดเรื่องที่จะ
ตองตัดสินใจเปนประจํา 2 4 2.8 0.7 0.5 0.3 

ผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนุนโครงการ 1 5 3.4 1.0 1.1 0.3 

ชวงเวลาที่ผูบริหารระดับสูงเกี่ยวของกับโครง
การ(1=เร่ิมตน,5=สิ้นสุด) 

3 5 4.6 0.8 0.6 0.2 

มีผูที่คอยผลักดันโครงการ(1=ไมมี ,2=มี) 1 2 1.5 0.5 0.3 0.4 
ผูผลักดันโครงการจะเปนผูที่มีตําแหนงหนาที่
การงานสูง 

3 5 3.8 0.9 0.8 0.2 
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ตารางที่ ค.5  คาทางสถิติสําหรับเปาหมายงาน 
 

เปาหมายในการทํางาน 
คานอย
สุด 

คามาก
สุด 

คาเฉลี่ย(
1) 

คาเบี่ยงเบน
มาตรฐาน(2) 

คาความ
แปรปรวน (2)/(1) 

โอกาสในการเรียนรู เชน การพัฒนาทักษะ
การทํางาน หรือไดเรียนรูทักษะใหมๆ 

3 5 4.4 0.7 0.4 0.1 

โอกาสที่จะไดมีสวนรวมตัดสินใจในเรื่องที่
เกี่ยวกับอนาคตขององคกร 

3 4 3.7 0.5 0.2 0.1 

งานที่ทําแลวรูสึกวาตนเองมีคุณคา มีเกียรติ 4 5 4.6 0.5 0.3 0.1 
มีอิสระในการใชวิธีการตางๆ ในการทํางาน 4 5 4.5 0.5 0.3 0.1 
มีเวลาใหกับชีวิตสวนตัวและครอบครัวอยาง
เพียงพอ 

3 5 4.3 0.6 0.4 0.1 

มีเพื่อนรวมงานที่ใหความรวมมือดี 4 5 4.5 0.5 0.3 0.1 
มีความมั่นคงในอาชีพ 4 5 4.7 0.5 0.2 0.1 
มีโอกาสที่จะไดรับเงินเดือนสูงขึ้น 3 5 4.5 0.7 0.4 0.1 
สถานที่ทํางานอยูใกลบานหรือไดอาศัยในที่
ที่ทานและครอบครัวพอใจ 2 5 3.4 1.0 0.9 0.3 

งานที่ทานทําสามารถชวยใหองคกรประสบ
ความสําเร็จได 4 5 4.3 0.5 0.2 0.1 

งานที่มีเกณฑการเลื่อนตําแหนงที่ชัดเจน 
เชน ใชระยะเวลาการทํางานหรือการสอบ
เปนเกณฑ 

2 5 4.1 0.9 0.7 0.2 

ไดมีโอกาสชวยเหลือผูอื่น 3 5 3.9 0.8 0.6 0.2 
ไดรับคําชมเชยเมื่อทํางานดี 3 4 3.8 0.4 0.2 0.1 
มีผูบังคับบัญชาที่เปนกันเอง 2 5 4.2 0.8 0.6 0.2 
ลักษณะงานและการสั่งงานชัดเจน 2 5 4.3 0.9 0.7 0.2 
สิ่งแวดลอมในที่ทํางานดี 3 5 4.2 0.6 0.3 0.1 
ผูบังคับบัญชาของทานจะปรึกษาทานกอน
ตัดสินใจในเรื่องตางๆ 

2 5 3.8 0.8 0.7 0.2 

มีโอกาสในการไดเลื่อนตําแหนง 2 5 4.2 0.9 0.8 0.2 
ไดทํางานที่ทาทาย 3 5 4.1 0.8 0.6 0.2 
ไดรับการยอมรับในเรื่องความซื่อสัตยและ
ความจงรักภักดีตอบริษัท 

3 5 4.1 0.5 0.2 0.1 

มีสถานะทางสังคมที่ดี 3 5 4.0 0.4 0.2 0.1 
ความตั้งใจที่จะทําใหบรรลุเปาหมายในชีวิต 4 5 4.5 0.5 0.3 0.1 
การเคารพผูอาวุโส 3 5 4.2 0.6 0.3 0.1 
เปนหนวยงานที่มีการบริหารแบบแบนราบ(
Flat)  มีการถายโอนอํานาจไปใหพนักงาน
ระดับลางมากขึ้นพนักงานมีอํานาจตัดสินใจ
มากขึ้น 

3 5 4.0 0.4 0.2 0.1 
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เปาหมายในการทํางาน 
คานอย
สุด 

คามาก
สุด 

คาเฉลี่ย(
1) 

คาเบี่ยงเบน
มาตรฐาน(2) 

คาความ
แปรปรวน (2)/(1) 

ความราบรื่นและมั่นคงในชีวิต 4 5 4.7 0.5 0.2 0.1 
ความประหยัด มัธยัสถ อดออม 3 5 3.8 0.6 0.4 0.2 
ความมุมานะอุตสาหะ 3 5 4.1 0.6 0.4 0.2 
การเคารพในขนบธรรมเนียมประเพณี 3 5 3.8 0.8 0.7 0.2 
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ค.2  การทดสอบสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ  ระหวางลักษณะทางกายภาพ  
(เปอรเซ็นตเพศชาย  อายุ  อายุงาน  และระดับการศึกษา)  และคาดัชนีทาง
วัฒนธรรม 
 
แนวคิดและการทดสอบสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ 
  
 สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ (r)  คือคาที่แสดงความสัมพันธระหวางตัวแปรสุม 2 ตัวใดๆ  (Yi 
และ Xi) โดยที่  

 
r = Sxy / √Sxx Syy 

 
 เมื่อ  

Sxx = ∑ Xi2   -  (∑ Xi)2 

      
Syy = ∑ Yi2   -  (∑ Yi)2 

 
Sxy = ∑ XiYi   -  (∑ Xi) (∑ Yi) 

 
 ในการวิเคราะหคุณสมบัติเชิงสถิติของสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของสิ่งตัวอยาง  r ดวยการ
อนุมานทางสถิตินี้  จะมีการทดสอบที่สําคัญมากคือการทดสอบความมีนัยสําคัญของ
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธวาแตกตางจากศูนยหรือไม  (ถาหากมีความแตกตางจากศูนยอยางมีนัย
สําคัญ  แสดงวา Yi และ Xi  มีความสัมพันธกัน)  โดยสมมติฐานสําหรับการทดสอบ คือ 
    H0 : r  =   0 
    H1 : r  ≠   0 
 
และตัวสถิติที่สําหรับการทดสอบคือ t0  โดย 
    t0  = r  √n-2      ∼  tn-2  
     1-r2 
 

(ที่มา :   กิติศักดิ์  พลอยพานิชเจริญ  (2542) ) 
 
 

n 

n 

n 
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ขอมูลที่ใชในการทดสอบ 
 

พนักงาน เพศชาย ชวงอายุ  
อายุงาน 

(ป) การศึกษา PDI IDV MAS UAI LTO 

1 0 5 19 2 83.3 39.0 58.8 71.1 61.0 

2 0 4 14 2 50.0 54.0 54.4 84.2 61.0 

3 0 4 8 2 83.3 45.0 54.4 71.1 54.0 

4 0 2 0.08 2 33.3 40.0 61.8 65.8 45.0 

5 0 2 6 2 83.3 39.0 52.9 84.2 55.0 

6 0 3 11 2 66.7 55.0 60.3 100.0 60.0 

7 0 3 2 1 41.7 40.0 55.9 47.4 49.0 

8 0 4 14 2 83.3 50.0 61.8 84.2 52.0 

9 0 4 12 2 66.7 59.0 54.4 71.1 61.0 

10 0 1 2 2 75.0 44.0 61.8 28.9 56.0 

11 0 4 11 2 33.3 49.0 61.8 89.5 58.0 

12 1 2 6 2 50.0 52.0 57.4 44.7 50.0 

13 1 2 7 2 83.3 26.0 51.5 36.8 52.0 
 
หมายเหตุ : ชวงอายุเฉลี่ยของผูตอบแบบสอบถาม 1=20-25  ป; 2=26-30 ป; 3=31-35 ป; 4=36-40 ป; 5=41-45 ป 

การศึกษา 1= ระดับการศึกษาอนุปริญญา  2 = การศึกษาระดับปริญญาตรี   
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ค.3  การทดสอบผลของปจจัยทางดานวัฒนธรรม  ในชวงอายุตางกัน 
 
สมมติฐานการทดสอบ 
 

H0 :  ชวงอายุที่ตางกันไมมีผลตอคาปจจัยดานวัฒนธรรม 
H1 :  ชวงอายุที่ตางกันมีผลตอคาปจจัยดานวัฒนธรรม 
 

หรือสามารถเขียนสมมติฐานไดวา 
 

H0 :  ชวงอายุ 21- 25 ป  =  ชวงอายุ 26- 30 ป  =  ชวงอายุ 31- 35 ป  = ชวงอายุ 36- 40 ป  = 
ชวงอายุ 41- 45 ป   

H1 :  ชวงอายุ 21- 25 ป  ≠  ชวงอายุ 26- 30 ป  ≠  ชวงอายุ 31- 35 ป  ≠ ชวงอายุ 36- 40 ป  
≠  ชวงอายุ 41- 45 ป      

 
ขอมูลที่ใชในการทดสอบ 
 

1. ปจจัยดานระยะหางอํานาจ(PDI) 
 

จํานวนพนักงาน ชวงอายุ(ป) 
1 2 3 4 5 

21-25 75.0     
26-30 33.3 83.3 50.0 83.3  
31-35 66.7 41.7    
36-40 50.0 83.5 83.3 66.7 33.3 
41-45 83.3     

 
2. ปจจัยดานความเปนปจเจกบุคคล(IDV) 

 

จํานวนพนักงาน ชวงอายุ(ป) 
1 2 3 4 5 

21-25 44     
26-30 40 39 52 26  
31-35 55 40    
36-40 54 45 50 59 49 
41-45 39     
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3. ปจจัยดานลักษณะความเปนชาย(MAS) 

 

จํานวนพนักงาน ชวงอายุ(ป) 
1 2 3 4 5 

21-25 61.8     
26-30 61.8 52.9 57.4 51.5  
31-35 60.3 55.9    
36-40 54.4 54.4 61.8 54.4 61.8 
41-45 58.8     

 
4. ปจจัยดานการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน(UAI) 

 

จํานวนพนักงาน ชวงอายุ(ป) 
1 2 3 4 5 

21-25 28.9     
26-30 65.8 84.2 44.7 36.8  
31-35 100 47.4    
36-40 84.2 71.1 84.2 71.1 89.5 
41-45 71.1     

 
5. ปจจัยดานพลวัติขงจื้อ(LTO) 

 

จํานวนพนักงาน ชวงอายุ(ป) 
1 2 3 4 5 

21-25 56     
26-30 45 55 50 52  
31-35 60 49    
36-40 61 54 52 61 58 
41-45 61     
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ผลการทดสอบโดยใชโปรแกรม SPSS  (One-way ANOVA Analysis of Variance) 
 

factor 
Sum of 
Squares 

Mean 
Square 

F Sig. 

PDI Between Groups 697.1 174.27 0.34 0.84 
 Within Groups 4075.1 509.39   
 Total 4772.2    
IDV Between Groups 382.8 95.70 1.36 0.33 
 Within Groups 564.5 70.56   
 Total 947.2    
MAS Between Groups 31.2 7.81 0.44 0.77 
 Within Groups 140.8 17.60   
 Total 172.0    
UAI Between Groups 2733.9 683.49 1.80 0.22 
 Within Groups 3040.9 380.11   
 Total 5774.8    
LTO Between Groups 142.6 35.66 1.58 0.27 
 Within Groups 180.3 22.54   
 Total 322.9    
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ค.4  การทดสอบผลของปจจัยทางดานวัฒนธรรม  ในผูชายและผูหญิง 
 
สมมติฐานการทดสอบ 
 

H0 :  การเปนผูชายและผูหญิงไมมีผลตอคาปจจัยดานวัฒนธรรม 
H1 :  การเปนผูชายและผูหญิงมีผลตอคาปจจัยดานวัฒนธรรม 
 

หรือสามารถเขียนสมมติฐานไดวา 
 

H0 :  ผูชาย  =  ผูหญิง  
H1 :  ผูชาย  ≠  ผูหญิง    
 
 
ขอมูลที่ใชในการทดสอบ 
 

  พนักงาน 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

PDI หญิง 83.3 50 83.3 33.3 83.3 66.7 41.7 83.3 66.7 75 33.3 
 ชาย 50 83          

IDV หญิง 39 54 45 40 39 55 40 50 59 44 49 
 ชาย 52 26          

MAS หญิง 58.8 54.4 54.4 61.8 52.9 60.3 55.9 61.8 54.4 61.8 61.5 
 ชาย 57.4 51.5          

UAI หญิง 71.1 84.2 71.1 65.8 84.2 100 47.4 84.2 71.1 28.9 89.5 
 ชาย 44.7 36.8          

LTO หญิง 61 61 54 45 55 60 49 52 61 56 58 
 ชาย 50 52          
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ผลการทดสอบโดยใชโปรแกรม SPSS  (One-way Analysis of Variance) 
 

factor 
Sum of 
Squares 

Mean Square F Sig. 

PDI Between Groups 15.5 15.46 0.04 0.85 
 Within Groups 4756.7 432.43   
 Total 4772.2    
IDV Between Groups 101.0 101.05 1.31 0.28 
 Within Groups 846.2 76.93   
 Total 947.2    
MAS Between Groups 21.7 21.66 1.58 0.23 
 Within Groups 150.4 13.67   
 Total 172.0    
UAI Between Groups 1706.0 1705.95 4.61 0.06 
 Within Groups 4068.9 369.90   
 Total 5774.8    
LTO Between Groups 36.4 36.38 1.40 0.26 
 Within Groups 286.5 26.05   
 Total 322.9    

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ง 
 

การวิเคราะหจําแนกกลุม(Discriminant Analysis) 
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การวิเคราะหจําแนกกลุม(Discriminant Analysis) 
 

การวิเคราะหจําแนกกลุมเปนเทคนิคที่ใชในการแบงกลุมคน สัตว องคกร ส่ิงของ ฯลฯ ออก
เปนกลุมยอยตั้งแต 2 กลุมข้ึนไป ในที่นี้ใชคําวา case แทน คน หรือ องคกร หรือส่ิงของ ฯลฯ และ 
case ใด case หนึ่งจะตองอยูกลุมใดกลุมหนึ่งเพียงกลุมเดียว เชน โครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหม
แบงเปน 2 กลุม กลุมสําเร็จและกลุมลมเหลว  ซึ่งจะเริ่มตนดวยการเก็บขอมูลที่ทราบจํานวนกลุม 
และทราบวาแตละ case อยูในกลุมใด  แลวใชขอมูลดังกลาวในการสรางสมการแสดงความ
สัมพันธระหวางกลุมตัวแปรที่คาดวาจะทําให case ที่อยูคนละกลุมมีความแตกตางกัน  และยัง
สามารถใชสมการดังกลาวจัดกลุมหรือพยากรณกลุมใหกับ case ที่ยังไมทราบกลุม 
 
หลักเกณฑของการวิเคราะหจําแนกกลุม 
  

การที่ตองทราบจํานวนกลุมและทราบวาแตละ case อยูกลุมใด  จึงเปนการกําหนดวาขอมูล
นั้นจะตองเปนขอมูลจริงที่เกิดขึ้นแลว  จากนั้นนําขอมูลมาสรางสมการโดยใชหลักการของการ
วิเคราะหความถดถอย 

 

สําหรับสมการความถดถอยที่สรางขึ้นใน Discriminant Analysis นั้น  ตัวแปรตามจะตอง
เปนตัวแปรเชิงกลุม เชน ถาแบงลูกหนี้เปน 2 กลุม  ตัวแปรตาม D จะมี 2 คาคือ 
 
D   = 
 

สวนตัวแปรอิสระหรือตัวแปรที่ทําใหกลุมแตกตางกัน ในที่นี้จะเรียกวา ตัวแปรจําแนกกลุม(
discriminator variable) ซึ่งเปนตัวแปรที่นํามาใชในการแบงกลุม case  สวนตัวแปรอิสระหรือตัว
แปรจําแนกกลุมควรเปนตัวแปรเชิงปริมาณ   กรณีที่ตัวแปรจําแนกกลุมเปนตัวแปรเชิง
กลุม(categorical variable) หรือตัวแปรเชิงคุณภาพจะตองปรับใหอยูในรูปตัวแปรเทียม(dummy 
variable)  ตัวแปรจําแนกกลุมที่ทําให case แตกตางกัน  อาจมีเพียง 1 ตัว หรือต้ังแต 2 ตัวขึ้นไป 
ความสัมพันธระหวางตัวแปรตามกับตัวแปรจําแนกกลุมจะอยูในรูปเชิงเสนดังนี้ 

 
 

D   = a + b1X1 + b2X2 + b3X3 + ...............+ bpXp ________________(1) 
 
 
D   คือ Discriminant score 
a    คือ คาคงที่ 

1 ถาเปนโครงการที่สําเร็จ
2 ถาเปนโครงการที่ลมเหลว
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bi   คือ คาสัมประสิทธิ์ของตัวแปรอิสระ Xi  
Xi    คือ ตัวแปรอิสระหรือตัวแปรจําแนกกลุม ; i    
 

วัตถุประสงคของการวิเคราะหจําแนกกลุม 
 

1. เพื่อหาสมการจําแนกกลุม  ซึ่งแสดงความสัมพันธืของตัวแปรแยกกลุม(D) กับตัวแปร
อิสระอยางนอย 1 ตัว X1  , X2  ,……., Xp      ; p ≥ 1   โดยการสรางสมการเชิงเสนดังกลาวจะตอง
ใชขอมูลจริงที่ทราบกลุมอยูแลว 

2. เพื่อทกสอบความแตกตางระหวางกลุมต้ังแต 2 กลุมข้ึนไป 
3. เพื่อนําสมการจําแนกกลุมที่สรางในขอ 1 มาใชในการพยากรณวา case ใหมที่ยังไม

ทราบกลุมวาควรจะอยูในกลุมใด เชน ถามีโครงการเขามากูใหม  อาจใชสมการจําแนกกลุม
พยากรณวาโครงการนี้จะเปนโครงการที่สําเร็จหรือลมเหลว โดยใชตัวแปรอิสระของลูกคารายดัง
กลาว 

4. พิจารณาวาตัวแปรอิสระตัวใดบางที่สําคัญที่ใชในการแบงกลุม  
5. สามารถใชสมการจําแนกกลุมที่สรางในขอ 1 มาใชในการประเมินเปอรเซ็นตความถูก

ตองของการจําแนกกลุม 
 
ขั้นตอนการจําแนกกลุม 
  

กอนขั้นตอนการแบงกลุม case นั้น  จะตองทราบจํานวนกลุมกอนละตองทราบวาแตละ 
case เดิมอยูกลุมใด จึงจะสามารถใชสมการจําแนกกลุมในการพยากรณวา case ใหมหรือปจจัย
ใดมีอิทธิพลตอการแบงกลุม  หลังจากทราบจํานวนกลุมแลวใหทําตามขั้นตอนดังนี้ 

1. พิจารณาหรือกําหนดตัวแปรอิสระที่คาดวาจะมีผลหรืออิทธิพลตอการจําแนกกลุม 
เชน การทํางานที่มีแบบแผนชัดเจน อาจพิจารณาถึงการที่ผูบริหารระดับสูงเกี่ยวของกับโครงการ
ในระยะสิ้นสุด การติดตอส่ือสารกันระหวางฝายเทคนิคและฝายการคา เปนตัวแปรอิสระที่คาดวา
จะทําใหเกิดความแตกตางระหวางกลุม 

2. เลือกตัวอยางแตละกลุมเพื่อใชเปนตัวแทนของกลุม เชน เลือกพนักงานตัวอยางโครง
การที่ประสบความสําเร็จ และโครงการที่ประสบความลมเหลว  จากพนักงานแตละกลุมที่มีอยูจริง 
หรืออาจใชประชากรหรือพนักงานทั้งหมดก็ได 

3. เก็บรวบรวมขอมูลของตัวแปรอิสระที่เลือไวในขั้นที่ 1 เชน เก็บขอมูลคะแนนของ
กระบวนการทํางานในบริษัทมีแบบแผนชัดเจน คะแนนของผูบริหารระดับสูงเกี่ยวของกับโครงการ
ในระยะสิ้นสุดที่ถูกเลือกเปนตัวอยางในขั้นที่ 2 
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4. สรางเกณฑหรือสรางสมการจําแนกกลุมโดยใชขอมูลที่เก็บจากขั้นที่ 2 และ 3 สําหรับ
หลักเกณฑที่ใช จะนําหลักการของการวิเคราะหถดถอย และการวิเคราะหความแปรปรวน(
ANOVA)  โดนการสรางสมการเชิงเสนที่เปนสมการแสดงความสัมพันธระหวางตัวแปรแบงกลุมกับ
ตัวแปรอิสระที่ทําใหมีเปอรเซ็นตการจัดกลุมผิดนอยที่สุด 
 

สําหรับสมการการจําแนกกลุมจะอยูในรูปเชิงเสนดังนี้ 
 

D   = a + b1X1 + b2X2 + b3X3 + ............... + bpXp  ________________(1) 
D   คือ ตัวแปรตามหรือเรียกวา Discriminant score 
a    คือ คาคงที่ 
bi   คือ คาสัมประสิทธิ์ของสมการจําแนกกลุม  
Xi   คือ ตัวแปรอิสระหรือเรียกวาตัวแปรจําแนกกลุม (discriminator variable) ตัวที่ i ;       

i  = 1, 2, 3, ……………, p 
P  คือ จํานวนตัวแปรจําแนกกลุม 
จํานวนสมการจําแนกกลุม = min(p,k-1) 
โดยที่  k = จํานวนกลุม 
กรณีที่แบงเปน 2 กลุม  จะมีสมการจําแนกกลุมเพียง 1 สมการ 
 

5. นําเกณฑหรือสมการจําแนกกลุมที่ไดจากขั้นที่ 4 มาพยากรณกลุมของคนหรือส่ิงของที่
เขามาใหม 
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ประวัติผูเขียนวิทยานิพนธ 
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