
บทท 2

ปริทรรศน์วรรณกรรม

2.1 ความหมายของวัฒนธรรม
ในแต่ละสังคมจะประกอบไปด้วย คน ซ่ึงแต่ละคนจะมีลักษณะวิธีการคิด การรู้สึกต่อสิง 

ต่าง  ๆ และการแสดงออกในแบบของตัวเอง ซ่ึงท้ังหมดเกิดจากการเรียนรู้ในอดีต การเรียนรู้จะ 
แตกต่างกันไปตามส่ิงแวดล้อมท่ีบุคคลประสบมา ดังน้ันอาจกล่าวได้ว่าวัฒนธรรม คือการสะสม 
ความรู้ของจิตใจ ซ่ึงทำให้สมาชิกของสังคมหน่ึงแตกต่างจากอีกสังคมหน่ึง (Hofstede, 1991) 
โดยปกติมนุษย์ทุกคนสามารถท่ีจะมีความรู้สึกโกรธ กลัว ดีใจ เสีย'ใจ รัก สนุก ต้องการเพ่ือน ฯลฯ 
ซ่ึงเราเรียกว่าสัญชาติญาณของความเป็นมนุษย์ และมนุษย์ทุกคนจะมีความสามารถท่ีจะมี 
ความรู้สึกเหล่าน้ีมาต้ังแต่กำเนิด แต่การแสดงออกถึงความรู้สึกเหล่าน้ีเกิดจากการเรียนรู้ใน 
ภายหลัง ซ่ึงทำให้มนุษย์แตกต่างกันไปแต่ละกลุ่ม แต่ละสังคมซ่ึงแสดงถึงวัฒนธรรมท่ีต่างกัน 
น้ันเอง

Specific to 
individual

PERSONALITY

Inherited 
and learned

ร ูป ท ี่ 2 .1 ร ะ ด ับ ข อ งก าร เร ีย น ร ู้ท างจ ิต ใจ ข อ ง ม น ุษ ย ์ (ท ีม า : H o fs te d e  ,1 9 9 1 )

จ าก ร ูป ท ี่ 2 .1  จ ะ เห ็น ว ่า  มน ุษ ย ์'ท ุกคน  (U n iversa l) จ ะ เร ม ต ้น จ า ก ก า ร ม ีส ัญ ช า ต ิญ า ณ ข อ ง  

ค ว าม เป ็น ม น ุษ ย ์ซ ึ่ง ได ้ร ับ ก าร ถ ่าย ท อ ด จ าก บ ร รพ บ ุร ุษ  (Inherited) ห ล ังจ าก น ั้น ว ัฒ น ธ ร ร ม ซ ึ่ง เก ิด จ าก  

ก า ร เร ีย น ร ู้ข อ ง จ ิต ใ จ ก ็แ บ ่ง แ ย ก ค น อ อ ก เป ็น ก ล ุ่ม ห ร ือ ป ร ะ เภ ท  ส ุด ท ้า ย เม ื่อ ร ว ม ส ิ่ง ท ี่ไ ด ้ร ับ ก า ร  

ถ ่า ย ท อ ด จ า ก บ ร ร พ บ ุร ุษ แ ล ะ ส ิ่ง ท ี่ไ ด ้เร ีย น ร ู้ม า จ า ก ส ิ่ง แ ว ด ล ้อ ม แ ล ะ อ ด ีต  ท ำ ให ้ค น ม ีบ ุค ล ิก แ ต ก ต ่า ง  

ก ัน อ อก ไป  (H o fste d e , 1 9 9 1 )



8

2.1.1 ป ัจ จ ัย ท า ง ด ้า น ว ัฒ น ธ ร ร ม ข อ ง ช า ต ิ

Alex Inkeles นักสังคมวิทยาชาวอเมริกัน และ Daniel Levinson นักจิตวิทยาชาติ 
เดียวกัน ได้ตีพิมพ์บทความเก่ียวกับวัฒนธรรมชองชาติ ท่ีเก่ียวกับหน้าท่ีชองสังคม หน้าท่ีของ 
กลุ่มในสังคม และหน้าท่ีของบุคคลในกลุ่ม (Inkeles and Levinson, 1969) ปัจจัยท่ีใช้อธิบาย 
วัฒนธรรมได้แก่

1 ) ความสัมพันธ์ของหน้าท่ี
2 ) ความคิดเก่ียวกับตนเอง ในส่วนท่ีเก่ียวช้องกับสังคม และแนวคิดเก่ียวกับความเป็น 

ชายและความเป็นหญิง
3) แนวทางในการเผชิญหน้ากับปัญหา และการแสดงความรู้สึก

ในปี 1974 Hofstede ได้สำรวจพนักงานของบริษัท IBM จำนวนมากจาก 50 ประเทศ 
ท่ี'วโลก (รวมถึงพนักงานจากบริษัทท่ีทำธุรกิจส่งออกขนาดเล็กในประเทศยูโกสลาเวิยเก่า ท่ีไม่ได้ 
อยู่1ในเคริ'อของ IBM) ซ่ึงในจำนวนน้ีได้รวมถึงบริษัท IBM ประเทศไทยด้วย โดยใช้แบบสอบถาม 
มาตรฐาน ท่ีเป็นลักษณะเลือกกาคำตอบ โดยแบบสอบถามได้รวมไปถึงคำถามท่ีเก่ียวช้องกับ 
เป้าหมายในการทำงาน ความเช่ือท่ัวไป หรือคำถามท่ีสำรวจด้านอ่ืน  ๆ เช่นความพอใจของ 
ผู้ตอบแบบสอบถาม เป็นต้น

ผลจากข้อมูลจากการทำการสำรวจดังกล่าว ทำให้ Hofstede พบปัจจัย หรือมิติ 4
ประการซึ่งเป็นรูปแบบของวัฒนธรรมที่เห็นได้ชัดในองค์กร ได้แก่ระยะห่างอำนาจ (Power 
Distance) การหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance) ความเป็นปัจเจกบุคคล- 
ความเป็นกลุ่ม (Individualism-Collectivism) และลักษณะความเป็นชาย-ความเป็นหญิง 
(Masculinity-Femininity) การศึกษาของ Hofstede เป็นแบบการศึกษาท่ีเป็นท่ียอมรับ และใช้ 
กันอย่างแพร่หลายในการศึกษาด้านวัฒนธรรมระหว่างชาติและค่านิยม ซ่ึงถูกพัฒนาขึ้นจากการ 
สังเกตพฤติกรรมและค่านิยมของคนในสังคม มีงานวิจัยเก่ียวกับมิติ ดังกล่าวมากถึง 38 ข้ึน เพ่ือ 
การเปรียบเทียบวัฒนธรรมของประเทศต่าง  ๆ 3 9  ประเทศ นอกจากนี้ยังมีงา1นศึกษาท่ีเก่ียวช้อง 
ปัจจัยทางวัฒนธรรมเหล่าน้ีอีกมากมาย ในระยะหลังมีกา?ศึกษาค้นคว้าเร่ืองปัจจัยทางวัฒนธรรม 
เพ่ืมเติม พบว่ามีปัจจัยท่ีสำคัญอีกตัวหน่ึงได้แก่ พลวัตขงจ๊ือ (Confucian Dynamics) ตังน้ัน
งานวิจัยเก่ียวกับเร่ืองวัฒนธรรมชาติ และวัฒนธรรมองค์กรหลังจากปี 1988  จึงศึกษาปัจจัยทาง 
วัฒนธรรมท่ัง 5 ปัจจัยน้ีเป็นส่วนใหญ่ ซ่ึงปัจจัยทางวัฒนธรรมท่ัง 5 ปัจจัยดังกล่าวจะอธิบายใน 
ส่วนต่อไป
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ปัจจัยท่ี 1 : ระยะห่างอำนาจ

ร ะ ย ะ ห ่า ง อ ำ น า จ  ค ือ  ก า ร ท ี่ส ม า ช ิก ใน ส ัง ค ม ห ร ือ ใน อ ง ค ์ก ร ย อ ม ร ับ ใน อ ำ น า จ ช อ ง ผ ู้ท ี่ม ี 
อ ำ น า จ ม า ก ก ว ่า  ย อ ม ร ับ ค ว า ม ไ ม ่เท ่า เท ีย ม ก ัน  แ ล ะ เช ื่อ ใน เร ื่อ ง ข อ ง ช น ช ั้น  ใน ส ัง ค ม ท ี่ม ีร ะ ย ะ ห ่า ง  

อ ำน าจ ส ูง  จ ะ เป ็น ส ัง ค ม ท ี่เป ็น ล ัก ษ ณ ะ ช น ช ั้น  ม ีค ว าม เผ ด ็จ ก าร ส ูง  แ ล ะ ม ีค ว า ม แ ต ก ต ่า ง ข อ ง ค น ใน  

ส ัง ค ม ท ั้ง ใน ด ้า น อ ำ น า จ แ ล ะ ค ว า ม ม ั่ง ค ั่ง ร ํ่า ร ว ย ม า ก ก ว ่า ส ัง ค ม ท ี่ม ีร ะ ย ะ ห ่า ง อ ำ น า จ ต ํ่า  ส ังค ม ท ี่ม ี 
ร ะ ย ะ ห ่า ง อ ำ น า จ ต ํ่า  จ ะ ม ีค ว า ม แ ต ก ต ่า ง ร ะ ห ว ่า ง ช น ช ั้น ต ํ่า  ท ุก ค น ม ีค ว า ม เท ่า เท ีย ม ก ัน  แ ล ะ  

ส น ับ ส น ุน การม ีส ่วน ร ่วม ใน ส ังค ม

1. ด ัช น ีร ะ ย ะ ห ่างอ ำน าจ  (P o w er  d is ta n c e  in d ex  : PDI)

ก าร ว ัด ร ะ ด ับ ค ว าม ไม ่เท ่า เท ีย ม ก ัน ใน ส ังค ม  จ ะ ใช ้แ บ บ ส อ บ ถ า ม ซ ึ่ง ป ร ะ ก อ บ ด ้ว ย ช ุด ค ำ ถ า ม  

เก ี่ย ว ก ับ ว ิธ ีก า ร แ ส ด ง อ อ ก เม ื่อ ต ้อ ง เผ ช ิญ ห น ้า ก ับ ค ว า ม ไม ่เท ่า เท ีย ม ก ัน น ั้น  ๆ โด ย ค ำ ถ า ม ห ล ัก  ๆ ท ี่ใช  ้

น ำ ม า ค ำ น ว ณ  ค ่าด ัช น ีร ะ ย ะ ห ่าง อ ำน าจ  ได ้แก ่

(1) บ ่อ ย ค ร ั้งแค ่ไห น ท ี่พ น ัก งาน ไม ่ก ล ้าแ ส ด งค ว าม ไม ่เห ็น ด ้ว ย ก ับ ผ ู้จ ัด ก าร ข อ ง เข า  โด ย  

ให ้ต ัว เล ข ร ะ ห ว ่าง  1 (เป ็น ป ร ะ จ ำ) ไป จน ถ ึง 5  (ไม ่เค ย)

(2) เป อ ร ์เซ ็น ต ์ข อ ง ผ ู้ใต ้บ ังค ับ บ ัญ ช าท ี่ค ิด ว ่า  ห ัว ห น ้าข อ ง เข าม ีก าร ป ก ค ร อ งแ บ บ  

เผ ด ็จ ก าร  (A u tocratic) แบ บ พ ่อ ป ก ค ร อ งล ูก  (P a tern a listic ) โด ย ให ้พ น ัก ง าน เล ือ ก  

จ าก ก าร ป ก ค ร อ ง  4  แบ บ  ได ้แ ก ่ เผ ด ็จ ก าร  (A u tocratic) พ ่อ ป ก ค ร อ งล ูก  

(P atern a listic ) ท ีป ร ึก ษ า (C o n su lta tiv e) ป ร ะ ช าธ ิป ไต ย  (D em o cra tic )
(3) เป อ ร ์เซ ็น ต ์ข อ ง ผ ู้ใต ้บ ังค ับ บ ัญ ช าท ี่ช อ บ ห ัว ห น ้าท ี่ม ีก าร ป ก ค ร อ งแ บ บ ท ี่ป ร ึก ษ า

โด ย ส ูต ร ก าร ค ำน ว ณ ค ่า  PDI ของ H o fs te d e  แส ดงด ังน ี้

PDI = 1 3 5 -2 5  (ค ะ แ น น เฉ ล ี่ย ข อ ง ค ำถ าม ข ้อ ท ี่ 1) +  (% ข อ ง ผ ู้ใต ้บ ัง ค ับ บ ัญ ช า ท ี ่
ร ู้ส ึก ว ่า ผ ู้บ ัง ค ับ บ ัญ ช า ข อ ง เข า เป ็น แ บ บ  A u tocratic  ห ร ือ  P atern alistic) -  (% ข อ ง  

ผ ู้ใต ้บ ัง ค ับ บ ัญ ช าท ี่ช อ บ ผ ู้บ ัง ค ับ บ ัญ ช าแ บ บ  C o n su lta tive)

โด ย ค ่า ด ัช น ีร ะ ย ะ ห ่าง อ ำ น าจ  จ ะ แ ส ด ง ให ้เห ็น ถ ึง  ค ว าม ข ึ้น แ ก ่ก ัน  ห ร ือ ก าร พ ึ่ง พ าอ าศ ัย ก ัน  

ข อ งค น ใน ป ระเท ศ  ซ ึ่ง ใน ป ร ะ เท ศ ท ี่ม ีค ่าด ัช น ีร ะ ย ะ ห ่าง อ ำน าจ  ต ํ่า  ค น ใน ส ัง ค ม ไม ่จ ำ เป ็น ต ้อ ง พ ึ่ง พ า  

อ า ศ ัย ก ัน  เน ื่อ ง จ า ก ถ ือ ว ่า ท ุก ค น เท ่า เท ีย ม ก ัน  ใ น ก ร ณ ีร ะ ห ว ่า ง ห ัว ห น ้า ก ับ ล ูก น ้อ ง  จ ะ พ บ ว ่า  

ผ ู้ใต ้บ ัง ค ับ บ ัญ ช า จ ะ ม ีค ว า ม ค ิด เป ็น ข อ ง ต ัว เอ ง  ผ ู้ใต ้บ ัง ค ับ บ ัญ ช า ไ ม ่ต ้อ ง พ ึ่ง พ า ห ัว ห น ้า เท ่า ใด น ัก
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แ ล ะ ม ัก ไ ม ่ค ่อ ย ย อ ม ร ับ ค ว าม ค ิด ข อ ง ห ัว ห น ้า  ส ่ว น ใน ป ร ะ เท ศ ท ี่ม ีค ่า ด ัช น ีร ะ ย ะ ห ่า ง อ ำ น า จ  ส ูง จ ะม  ี

ภ า ว ก า ร ณ ์ข ึ้น แ ก ่ก ัน  ห ร ือ ก าร พ ึ่ง พ าก ัน ส ูง  ผ ู้ใต ้บ ัง ค ับ บ ัญ ช า จ ึง ต ้อ ง พ ึ่ง พ า ห ัว ห น ้า ม า ก  ไม ่ค ่อ ย ม ี 

ค วาม ค ิด เห ็น ข อ งต ัว เอ ง  แ ล ะ จ ะ ช อ บ ก าร ป ก ค ร อ ง แ บ บ อ อ ก ค ำส ัง ให ้ท ำม าก ก ว ่า

อาจกล่าวได้ว่าระยะห่างอำนาจ หมายถึง การท่ีผู้ท่ีมีอำนาจน้อยกว่าในสังคมรู้และ
ยอมรับว่า อำนาจถูกกระจายไปอย่างไม่เท่าเทียมกัน ดังน้ันภาวะความเป็นผู้นำ (Leadership) 

ก็ไม่ได้เกิดข้ึนท่ีตัวของผู้นำคนเดียว แต่เกิดข้ึนจากการท่ีผู้ตามยอมรับในอำนาจท่ีต่างกันด้วย

H o fs te d e  ได ้ส ร ุป ค ่า  PDI ข อ งป ร ะ เท ศ ต ่างๆ  ท ี่ค ำน ว ณ ได ้ไว ้ใน ต าร าง ท ี่ 2.1

2 . ค ว าม แ ต ก ต ่าง ข อ ง ร ะ ย ะ ห ่าง อ ำน าจ ภ าย ใน ป ร ะ เท ศ  : จ าก ร ะ ด ับ ช ั้น ท างส ังค ม  ก าร ค ิก ษ า  

แ ล ะ อ าช ีพ

เร าพ บ ว ่า ใน ส ัง ค ม ท ั่ว ไป ม ัก จ ะ ไม ่ม ีค ว าม เท ่า เท ีย ม ก ัน เก ิด ข ึ้น ภ าย ใน ส ัง ค ม  ม ีค ว า ม แ ต ก ต ่า ง  

ร ะ ห ว ่าง ก ล ุ่ม บ ุค ค ล จ น ส าม าร ถ แ ย ก อ อ ก ม าไ ด ้เป ็น ก ล ุ่ม ช น ช ั้น ส ูง  ช น ช ั้น ก ล าง  แ ล ะ ช น ช ั้น ร ะ ด ับ ล ่าง  

ก าร ศ ึก ษ า ว ิจ ัย ข อ ง  H o fs te d e  ได ้เก ็บ ข ้อ ม ูล จ าก ก ล ุ่ม ซ น ข ึ้น ก ล าง ข อ ง บ ร ืษ ัท  IBM ได ้แ ก ่ พ น ัก งาน  

ข าย  แ ผ น ก ก าร ต ล าด แ ล ะ ผ ู้ม ีก าร ศ ึก ษ าพ อ ส ม ค ว ร  แ ล ะ ถ ือ เป ็น ค ่าด ัช น ีข อ ง ป ร ะ เท ศ  เพ ราะ ส ะ ท ้อ น  

ให ้เห ็น ถ ึง ร ะ บ บ ก า ร ป ก ค ร อ ง แ ล ะ ร ะ บ บ ก า ร ศ ึก ษ า  แ ต ่ถ ้า พ ิจ า ร ณ า ใน แ ต ่ล ะ ก ล ุ่ม อ า ช ีพ ป ร า ก ฏ ว ่า ม ี 
ค ว า ม แ ต ก ต ่า ง ก ัน ม า ก  โด ย ค น ง า น ร ะ ด ับ ล ่า ง ม ัก จ ะ ม ีค ่า ด ัช น ีร ะ ย ะ ห ่า ง อ ำ น า จ  ส ูง ม าก  ใน ข ณ ะ ท ี ่
ร ะ ด ับ ผ ู้จ ัด ก า ร จ ะ ม ีค ่า ค ่า ด ัช น ีร ะ ย ะ ห ่า ง อ ำน า จ  ต ํ่าม าก  ผ ล ก า ร ศ ึก ษ า น ี้ส น ับ ล น ุน แ น ว ค ิด เก ี่ย ว ก ับ  

“ค ว า ม ข ึ้น แ ก ่ก ัน ” ท ี่ไ ด ้ก ล ่า ว ไ ป แ ล ้ว  แ ล ะ จ า ก ภ า ร ศ ึก ษ า น ี้ย ัง พ บ อ ีก ว ่า ค ว า ม แ ต ก ต ่า ง ท ี่เก ิด ข ึ้น น ี้ 
เน ื่อ ง จ า ก ร ะ ด ับ ก า ร ศ ึก ษ า ท ั่ง ส ิน  แ ล ะ จ า ก ก า ร ศ ึก ษ า ข อ ง  H o fs te d e  ท ำ ให ้เร า พ อ ท ี่จ ะ ส ร ุป ค ว า ม  

แ ต ก ต ่าง ใน ด ้าน ร ะ ย ะ ห ่าง อ ำน าจ ข อ ง อ าช ีพ ต ่าง ๆ  ได ้ด ังต าร าง  2 .2

ผ ล จ า ก ก า ร ส ำ ร ว จ อ า ช ีพ  3 8  อ าช ีพ ข อ ง H o fs te d e  ท ี่ส ร ุป ใน ต าร าง ท ี่ 2 .2  จ ะ เห ็น ว ่า ก ล ุ่ม  

อ า ช ีพ ท ี่ม ีส ถ า น ะ แ ล ะ ก า ร ศ ึก ษ า ต ํ่า ท ี่ส ุด  (พ น ัก ง าน ท ี่ไม ่ม ีท ัาษ ะ  ห ร ือ ม ีท ัก ษ ะ บ าง ส ่ว น ) จ ะ ม ีค ่าด ัช น ี 
ร ะ ย ะ ห ่างอ ำน าจ ส ูงท ี่ส ุด  แ ล ะ ก ล ุ่ม อ า ช ีพ ท ี่ม ีส ถ า น ะ แ ล ะ ก า ร ศ ึก ษ า ส ูง ท ี่ส ุด  (ผ ู้จ ัด ก าร ข อ งพ น ัก งาน ท ี่ 
ม ีค ว าม ร ู้ ห ร ือ ผ ู้เช ี่ย ว ช าญ ) ก ็จ ะ ม ีค ่าด ัช น ีร ะ ย ะ ห ่าง อ ำน าจ ต ํ่าท ี่ส ุด
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ต า ร า ง ท ี่ 2 .1 ดัชนีระยะห่างอำนาจ (Power Distance Index : PDI) ของแต่ละประเทศ (ท่ีมา : 
Hofstede, 1991)

ล ำ ด ับ ท ี่ ป ร ะ เท ศ ค ่า  PDI ล ำ ด ับ ท ี่ ป ร ะ เท ศ ค ่า  PDI
1 Malaysia 104 27/28 South Korea 60

2/3 Guatemala 95 29/30 Iran 58
2/3 Panama 95 29/30 Taiwan 58
4 Philippines 94 31 Spain 57
5/6 Mexico 81 32 Pakistan 55
5/6 Venezuela 81 33 Japan 54
7 Arab countries 80 34 Italy 50
8/9 Ecuador 78 35/36 Argentina 49
8/9 Indonesia 78 35/36 South Africa 49

1 0 / 1 1 India 77 37 Jamaica 45
1 0 / 1 1 West Africa 77 38 USA 40

1 2 Yugoslavia 76 39 Canada 39
13 Singapore 74 40 Netherlands 38
14 Brazil 69 41 Australia 36

15/16 France 68 42/44 Costa Rica 35
15/16 Hong Kong 68 42/44 Germany FR 35

17 Columbia 67 42/44 Great Britain 35
18/19 Salvador 66 45 Switzerland 34
18/19 Turkey 66 46 Finland 33

20 Belgium 65 47/48 Norway 31
21/23 East Africa 64 47/48 Sweden 31
21/23 Peru 64 49 Ireland (Republic of) 28
21/23 Thailand 64 50 New Zealand 22

24/25 Chile 63 51 Denmark 18
24/25 Portugal 63 52 Israel 13

26 Uruguay 61 53 Austria 1 1

27/28 Greece 60
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ต า ร า ง ท ี่ 2 .2  ร ะ ย ะ ห ่างอ ำน าจ ข อ ง แ ต ่ล ะ ร ะ ด ับ ข อ ง อ าช ีพ  (จ าก ข ้อ ม ูล บ ร ิษ ัท  IBM ของป ระเท ศ  

อ ัง ก ฤ ษ  ฝรั่งเศส และเยอรม ัน ; H o fs te d e , 1 9 9 1 )

ก ล ุ่ม อ าช ีพ จ ำน ว น ข อ งอ าช ีพ  

ใน ก ล ุ่ม จ าก

ช ่วงค ่า  PDI

ถึง เฉล ี่ย
พ น ัก งาน ท ี ่ ไม ่ม ีท ัก ษ ะ  ห ร ิอ ม ีท ัก ษ ะ บ างล ่ว น 3 8 5 97 90
ง า น เส ร ย น  ห ร ิอพ น ัก งาน ข าย 8 57 84 71
พ น ัก งาน ท ิม ท ัก ษ ะ  ห ร ิอช ่าง เท ค น ค  

ผ ู้จ ัด ก ารร ะ ด ับ ล ่าง
*=ว 3 / 4  !/  d

6 33 90 6 5
8 2 2 62 4 2

พ น ัก ง า น ท ่ร ค ว า ม ร ู่ห ร อ ย ู่เช ีย ว ช า ญ
1 / ay ay t=i t=i *=a %/

8 -2 2 3 6 2 2
ย ู่จ ัด ก าร ข อ งพ น ัก ง าน ท ่ม ่ค ว าม ร ู่ ห ร อ ย ู่เช ีย ว ช าญ 5 -1 9 21 8

รวม 38 -2 2 9 7 4 7
PDI =  ด ัช น ีร ะ ย ะ ห ่างอ ำน าจ  (P o w er  D ista n c e  Index)

3. ระยะห่างอำนาจในสถานท่ีทำงาน

ในองค์กรท่ีมีค่าระยะห่างอำนาจสูง การท้ังงานจะข้ึนก ับ คนไม่ก่ีคน พนักงานคาดหวังว่า 
จะต้องได้รับคำท้ังในการทำงานอย่างละเอียด มีผังองค์กรเป็นลำดับช้ันหลายระดับ มีระดับ 
เงินเดือนแตกต่างกันมากระหว่างผู้บรหารกับพนักงานระดับล่าง ผู้บังคับบัญชาจะมีสิทธิพิเศษ 
เหนือกว่าผู้ใต้บังดับบัญชามาก การส่ือสารระหว่างกันมักจะเรมจากผู้บังคับบัญชาก่อนเสมอ 
ผู้จัดการในอุดมคติในสายตาพนักงานได้แก่ ผู้จัดการท่ีมีความเด็ดขาดแต่ใจดี

ในองค์กรท่ีมีระยะห่างอำนาจต่ํา ท้ังผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาจะมองแต่ละ 
ฝ่ายเท่าเทียมกัน ท่ีต่างกันมีเพียงหน้าท่ี และบทบาทในการทำงาน ซ่ึงต้ังข้ึนเพ่ือความสะดวกใน 
การทำงานเท่าน้ัน บทบาทและหน้าท่ีเปล่ียนแปลงได้เสมอ การจัดองค์กรจะเป็นแบบกระจาย 
ศูนย์ ระดับช้ันจะมีไม่มาก ระดับเงินเดือนไม่แตกต่างกันมาก ทุกคนเท่ากัน ไม่มีใครมีสิทธิพิเศษ 
เหนือใคร ทุกคนใช้ส่ิงอำนวยความสะดวกท่ีบริษัทจัดให้เหมือน กัๆนเช่นใช้ท่ีจอดรถเดียวกัน ใคร 
มาก่อนได้จอดก่อน ใช้โรงอาหารเดียวกัน ห้องน้ําเดียวกัน เป็นต้น พนักงานเช้าถึงหัวหน้าได้ง่าย 
และชอบหัวหน้าท่ีปกครองแบบท่ีปรึกษา
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ตารางท่ี 2.3 ความแตกต ่างด ้านความชอบในการท ำงานของส ังคมท ี่ม ีค ่าระยะห ่างอำน าจต ่างก ัน

สังคมท่ีมีระยะห่างอำนาจต่ํา สังคมท่ีมีระยะห่างอำนาจสูง
สักษณะผู้จัดการท่ีพนักงานช่ืนชอบ สักษณะผู้จัดการท่ีพนักงานชินชอบ
•  ประชาธิปไตย •  เผด ็จการ
•  สนับสนุนให ้พนักงานเป็นผู้ร ิเรมโครงการ •  เป ็นผ ู้รเร ิ่มโครงการและเป ็น ผู้ตัดสินใจ

และมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ

•  เป ็นอย ่างไรก ็ใด ้เพ ื่อท ี่จะบรรล ุเป ้าหมายงาน •  เป ็นไปตามสายการบ ังค ับบ ัญ ชา
•  ม ีความชำนาญ ในงานน ั้นๆ •  เป ็นผ ู้อาว ุโสและม ีประสบการณ ์

สักษณะองค์กรท่ีสมาชิกชินชอบ สัก'ษณะองค์กรท่ีสมาชิกช่ืนชอบ
•  เป ็นโครงสร้างท ี่แบ ่งเป ็นลำด ับช ั้นไม ่มาก •  เป ็นโครงสร้างท่ีแบ ่งเป ็นลำด ับช ั้น
•  มีการกระจายอำนาจการต ัดส ินใจ •  การต ัดส ินใจต ่างๆ อ ย ู่ท่ีส่วนกลาง
•  มีความแตกต ่างอย ่างช ัด เจนในด ้านบทบาท •  มีความแตกต ่างอย ่างช ัด เจนในด ้านสถานะ

งานหรือหน ้าท ี่ท่ีได ้ร ับมอบหมาย เงินเด ือนหรือสิทธิพ ิเศษ
•  มีการควบคุมเช ิงสนับสนุน •  มีการควบคุมพน ักงานโดยตรง

ความต้องการของสมาชิก ความต้องการของสมาชิก
•  ไม ่มีความเก ี่ยวข ้องทางอารมณ ์ก ับห ัวหน ้า •  มีความเก ี่ยวข ้องทางอารมณ ์ก ับห ัวหน ้า
•  ได ้ร ับการยกย ่องอย ่างไม ่เป ็นทางการ •  ได ้ร ับการยกย ่องอย ่างเป ็นท างการ

•  ร ักษาสถานะด ้วยความสามารถ •  ร ักษาสถานะด ้วยความเข ้มงวด

•  ต้องการอิสระ •  ต ้องการความม ั่นคง

ปัจจัยท่ี 2 : ความเป็นปัจเจกบุคคล-ความเป็นกลุ่ม
ความเป ็นป ัจเจกบ ุคคล-ความเป ็นกล ุ่ม  หมายถ ึง ความสัมพ ันธ์ระหว่าง บ ุคคลกับส่วนร่วม  

ซึ่งเก ิดขึ้นในสังคมใดสังคมหนึ่ง ในส ังคมท ี่ม ีล ักษณ ะความ.ป ็นป ัจ เจกบ ุคคลน ั้น  จะม ีความส ัมพ ันธ  ์
ในหมู่สมาช ิกในส ังคมแบบท ี่ไม ่ผ ูกพ ันก ันมากน ัก และสมาช ิกจะให ้ความสำค ัญ ก ับ เรองของตน เอง  
หรอ ค ุณ ค ่าท ี่ต น ย ึด ถ ือ อย ่างม าก  ใน ท างตรงก ัน ข ้าม ของความ เป ็น ป ัจ เจกบ ุคคล คือ ความเป ็น  
กลุ่ม ซ ึ่งส ม าช ิก ใน ส ังคม จะร ู้ส ีกว ่าส ังคม ของตน น ั้น แตกตางจากส ังคม อ ื่น  และสม าช ิกใน ส ังคม  
ด ังกล ่าวจะได ้ร ับความคาดหว ังให ้อ ุท ิศตน และม ีความช ื่อส ัตย ์ต ่อส ังคมของตน ส ม าช ิกพ ยายาม ท ี่ 
จะร ักษาความเป ็นกล ุ่มก ้อนของส ังคมเอาไว ้ และสมาช ิกในกล ุ่มก ็จะย ึดถ ือค ่าน ิยมของส ังคมน ั้นไว  ้
ร่วมกัน
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1. ด ัชน ีความเป ็นป ัจเจกบ ุคคล (Individualism irdex : IPV)

การว ัดระด ับความเป ็นป ัจเจกบ ุคคลในส ังคม จะใช ้ค ำถาม เก ี่ยวก ับ เป ้าห ม ายใน การท ำงาน  
14 ข้อ ซ ึ่งจะถ าม ใน ล ักษ ณ ะท ี่ให ้ค ิดถ ึงป ัจจ ัยท ี่พ น ักงาน เห ็น ว ่าส ำค ัญ ต ่อต ัว เข าม ากน ้อยเพ ียงใด  
คำถามช ุดน ี้จะสามารถใช ้ว ัดด ัชน ีความเป ็นป ัจเจกบ ุคคล และด ัชน ีล ักษ ณ ะความ เป ็น ชาย ซึ่งจะ 
กล่าวในส่วนต่อไป

สำหร ับ เป ้าหมายท ี่จะช ี้ว ่าล ังคมเป ็นแบบป ัจเจกบ ุคคล ได้แก ่
(1) เวลาส่วนตัว หมายถ ึง พน ักงานต ้องการทำงานท ี่ทำให ้ม ีเวลาเหล ือเพ ียงพ อ  

สำหรับตนเอง และครอบครัว
(2) อ ิสรภาพ หมายถ ึง พน ักงานต ้องการอ ิสระในการเล ือกใช ้ว ิธ ีทำงานของตนเอง
(3) ความท ้าทาย หมายถ ึง พน ักงานต ้องการทำงานท ี่ท ้าทาย ก ้าวหน ้า และ 

สามารถทำให ้ประสบความสำเร ็จในช ีว ิตได ้

สำหร ับ เป ้าหมายท ี่จะช ี้ว ่าล ังคมเป ็นแบบกล ุ่ม  ได้แก ่
(4) การปึกอบรม หมายถ ึง ความต ้องการโอกาสในการได ้ร ับการป ึกอบรม เพ ื่อที่จะ 

พ ัฒ น าความสามารถและท ักษ ะใน การท ำงาน  หรอเรียนรู้ท ักษะใหม่
(5) สภาพแวดล ้อม หมายถ ึง ความต ้องการสภาพ แวดล ้อมทางกายภาพ ท ี่ด ี เช่น 

แสงสว่างท ี่เพ ียงพอ อ าก าศ ถ ่าย เท  หรือ พ ื้นท ี่ทำงานเพ ียงพอ เป็นต้น
(6) การใช ้ท ักษะ หมายถ ึง การได ้ใช ้ท ักษะความสามารถอย ่างเต ็มท ี่ในการท ำงาน

โดยส ูตรการคำนวณ ค ่า IDV ของ Hofstede แสดงดังนี้

IDV = -50 (ค ่าเฉล ี่ยของความสำค ัญ ของ "การม ีเวลาให ้ก ับช ีว ิตส ่วนต ัว และ 
ครอบคร ัวอย ่างเพ ียงพ อ”) + 30(ค ่าเฉ ล ี่ยข องค วาม ส ำค ัญ ข อง “การม ีสิงแวดล ้อมในการ  
ทำงานท ี่ด ี") + 20 (ค ่า เฉ ล ี่ย ข อ งค ว าม ส ำค ัญ ข อ ง “ก ารม ีค ว าม ม ั่น ค งใน อ าช ีพ ”) -  25  
(ค ่าเฉล ี่ยของความสำค ัญ ของ “การได ้ทำงานท ี่ท ้าทาย’’) + 100

ล ักษ ณ ะล ังค ม แบ บ ป ัจ เจกบ ุค ค ล  จะเน ้น ให ้พ น ักงาน ม ีความ อ ิสระใน การท ำงาน  ตรงข้าม 
ก ับ ก ารท ี่พ น ัก งาน ม ีค วาม ส ัม พ ัน ธ ์ก ัน เป ็น ก ล ุ่ม ก ้อ น เห ม ือน แบ บ ค วาม เป ็น ก ล ุ่ม  ซ ึ่งม ักเห ็นได ้ว ่า  
ประเทศท ี่ม ีล ักษณ ะความเป ็นป ัจ เจกบุคคลม ักเป ็นประเทศท ี่เจร ิญ แล ้ว ร ํ่ารวย ขณะท ี่ประเทศท ี่ม  ี
ล ักษณ ะความเป ็นกล ุ่มม ักเป ็นประเทศท ี่ย ังไม ่เจร ิญ  ค ่อนช ้างยากจน

H ofstede ได ้สรุปค ่า IDV ของประเทศต ่างๆ ท ี่คำนวณ ได ้ไว ้ในตารางท ี่ 2.4
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ตารางท่ี 2.4 ดัชนีความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualism Index : IDV) ของแต่ละประเทศ (ท่ีมา : 
Hofstede, 1991)
ลำดับท่ี ประเทศ ค่า IDV ลำดับท่ี ประเทศ ค่า IDV

1 USA 91 28 Turkey 37
2 Australia 90 29 Uruguay 36
3 Great Britain 89 30 Greece 35
4/5 Canada 80 31 Philippines 32
4/5 Netherlands 80 32 Mexico 30
6 New Zealand 79 33/35 East Africa 27
7 Italy 76 33/35 Yugoslavia 27
8 Belgium 75 33/35 Portugal 27
9 Denmark 74 36 Malaysia 26

1 0 / 1 1 Sweden 71 37 Hong Kong 25
1 0 / 1 1 France 71 38 Chile 23

1 2 Ireland (Republic of) 70 39/41 West Africa 20

13 Norway 69 39/41 Singapore 20

14 Switzerland 68 39/41 Thailand 20

15 Germany FR 67 42 Salvador 19
16 South Africa 65 43 South Korea 18
17 Finland 63 44 Taiwan 17
18 Austria 55 45 Peru 16
19 Israel 54 46 Costa Rica 15
20 Spain 51 47/48 Pakistan 14
21 India 48 47/48 Indonesia 14

22/23 Japan 46 49 Colombia 13
22/23 Argentina 46 50 Venezuela 12

24 Iran 41 51 Panama 1 1

25 Jamaica 39 52 Ecuador 8

26/27 Brazil 38 53 Guatemala 6

26/27 Arab countries 38
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2. ความแตทต่างระหว่างความเป็นป้จเจกบุคคลและความเป็นทลุ่ม เน่ืองจากอาชีพ

ในส่วนท่ีแล้วได้กล่าวถึงระยะห่างอำนาจ ท่ีสามารถคำนวณเป็นค่าดัชนีของประเทศได้ 
และในแต่ละประเทศกิยังสามารถคำนวณแยกตามแต่ละกลุ่มอาชีพ และพบว่ามีค่าต่างกันด้วย 
แต่ดัชนีความเป็นปัจเจกบุคคลไม่สามารถคำนวณตามแต่ละกลุ่มอาชีพได้ เน่ืองจากจะไม่พบ 
ความแตกต่างกันในแต่ละอาชีพ เคยมีการทดลองให้บุคคลต่างสาขาอาชีพทำแบบสอบถาม 
เก่ียวกับเป๋าหมายในการทำงานท้ัง 14 ข้อ ผลปรากฏว่าไม่สามารถแยกแยะความแตกต่างของแต่ 
ละอาชีพได้

3. ความเป็นปัจเจกบุคคลและความเป็นกลุ่มในสถานท่ีทำงาน

ในประเทศท่ีมี1วัฒนธรรมแบบความเป็นปัจเจกบุคคล บริษัทต่างๆ  มักจะรับพนักงานท่ีมี 
ความเป็นตัวของตัวเอง แต่ต้องสอดคล้องกับงานท่ีทำและเข้ากับหัวหน้างานได้ด้วย ส่วนประเทศ 
ท่ีมีวัฒนธรรมแบบความเป็นกลุ่ม บริษัทต่างๆ  มักจะรับพนักงานท่ีลามารถทำงานร่วมกับกลุ่มได้ 
ระบบการจ้างงานกิมักจะเป็นการจ้างญาติพ่ีน้องของเจ้าของบริษัท หรือญาติพ่ีน้องของพนักงาน 
หรือจ้างตามคำแนะนำของพนักงานเพ่ีอลดความเท่ียง และมีความคิดว่าญาติพ่ีน้องของเราเอง 
น่าจะเป็นห่วงในผลประโยชน์และซ่ือเสียงของบริษัทมากกว่าคนอ่ืน และยังสามารถช่วยดูแล 
ความประพฤติซ่ึงกันและกันในครอบครัวได้ แต่ในประเทศท่ีมีวัฒนธรรมแบบความเป็นปัจเจก 
บุคคล การจ้างญาติมาทำงานเป็นท่ีงท่ีไม่ควรทำอย่างย่ิง ณ่ืองจากอาจทำให้เกิดการใช้ความเป็น 
ญาติในการอ้างสิทธิพิเศษเหนือคนอ่ืน และอาจทำให้บริษัทเสียผลประโยชน์ในบางบริษัทมีกฎว่า 
ถ้าพนักงานในบริษัทแต่งงานกันจะต้องมีคนใดคนหน่ึงลาออก

ในสังคมแบบความเป็นกลุ่ม การว่ากล่าวตักเตือนต่อหน้าเป็นสิงท่ีไม่ควรกระทำอย่างย่ิง 
เพราะเหมือนเป็นการหักหน้า แม้ผู้ถูกว่ากล่าวผิดจริงกิตามกิควรใช้วิธีการว่ากล่าวท่ีนุ่มนวล เช่น 
การว่ากล่าวผ่านคนกลาง เป็นต้น ผู้จัดการท่ีมาจากสังคมท่ีมีความเป็นปัจเจกบุคคล เม่ือมา 
ทำงานในสังคมท่ีมีผู้ใต้บังคับบัญชามีสักษณะความเป็นกลุ่ม หากปรับตัวไม่ได้อาจเกิดความ 
ขัดแย้งไม่พอใจ หรือท่ีเรืยกว่า ความขัดแย้งทางวัฒนธรรม (Culture shock) การทำงานร่วมกันใน 
สังคมแบบมีความเป็นกลุ่มจำเป็นจะต้องมีความไว้ใจซ่ึงกันและกันเป็นพ้ืนฐานด้วย
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ตารางท่ี 2.5. ความแตกต่างด้านความชอบในการทำงานของสังคมท่ีมีลักษณะความเป็นกลุ่มกับ 
สังคมท่ีมีลักษณะความเป็นปัจเจกบุคคล

สังคมท่ีมีจักษณะความเป็นกลุ่ม สังคมท่ีมึสักษณะความเป็นปัจเจกบุคคล
สักษณะผู้จัดการท่ีพนักงานช่ืนชอบ ลักษณะผู้จัดการท่ีพนักงานช่ืนชอบ
•  เน้นความสัมพันธ์กับพนักงานมากว่าเรองงาน •  เน้นเรองงานมากกว่าความสัมพันธ์กับ

พนักงาน
•  ไม่ยกย่องหรอวิจารณ์พนักงานตรงๆ •  ยกย่องหรือวิจารณ์พนักงานอย่างตรงไปตรงมา
•  สนับสนุนความสามัคคีในหมู่พนักงาน •  สนับสนุนการแลกเปล่ียนความคิด และให้

พนักงานตัดสินใจด้วยตัวเอง
•  การเล่ือนข้ันหรือข้ึนเงินเดือนพิจารณาจาก •  การเล่ือนข้ันหรือเงินเดือนพิจารณาจากผลงาน

ความอาวุโส และความร่วมมือกับกลุ่ม และการปฏิบัติ-งานเป็นรายบุคคล
สักษณะองค์กรท่ีสมาชิกช่ืนชอบ ลักษณะองค์กรท่ีสมาชิกช่ืนชอบ
•  ดูแลพนักงานเป็นอย่างดี •  ให้โอกาสบุคคลให้เจริญก้าวหน้าในการทำงาน
•  ยอมรับเป้าหมาย และความสำเร็จของกลุ่ม •  ยอมรับเป้าหมายและความสำเร็จของบุคคล
•  มีบรรยากาศแบบครอบครัว •  มีบรรยากาศของความเป็นมืออาชีพ
•  ยึดม่ันแบบแผนประเพณี •  มีความก้าวหน้า

สังคมท่ีมีสักษณะความเป็นกลุ่ม สังคมท่ีมีสักษณะความเป็นปัจเจกบุคคล
ความต้องการของสมาชิก ความต้องการของสมาชิก
•  การ'รกอบรม สภาพแวดล้อมท่ีดืในการทำงาน •  เวลาส่วนตัว ความอิสระ ความท้าทาย

การได้ใช้ทักษะท่ีมีอยู่
•  การรักษาหน้าและการยอมรับจากองค์กร •  ความเช่ือม่ันในตนเอง และการยอมรับจาก

เพ่ือนร่วมอาชีพ
•  การเข้าข้าง การปกป้องคุ้มครอง •  ความยุติธรรมและการสนับสนุน
•  ความเป็นปีกแผ่นของกลุ่ม •  ความมีอิสระ

ปัจจัยท่ี 3 : สักษณะความเป็นชายและความเป็นหญิง

ลักษณะความเป็นชาย และความเป็นหญิงในท่ีน้ีหมายความถึง บทบาทท่ีแสดงออกของ 
แต่ละบุคคล ว่ามีลักษณะความเป็นชายหรอเป็นหญิง ซ่ึงผู้ชายอาจแสดงออกในบทบาทของ 
ความเป็นหญิงก็ได้ ในขณะท่ีผู้หญิงก็อาจแสดงออกในบทบาทของความเป็นชายได้ ผู้ชายส่วน 
ใหญ่มักจะให้ความสำคัญกับความสำเร็จในหน้าท่ีการงาน มีความก้าวร้าว ชอบการแข่งขัน มี
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ความแข็งแกร่ง ส ่วนผ ู้หญ ิงม ักจะให ้ความสำค ัญ ก ับการด ูแลบ ้าน  เล ี้ยงล ูก  ใส ่ใจคนรอบข ้าง และ 
น ุ่ม น วลกว ่า ท ี่ก ล ่าว ม าน ี้ค ือ บ ท บ าท ค ว าม เป ็น ช าย แล ะ ค ว าม เป ็น ห ญ ิง  ผ ู้ช าย บ างค น อ าจ ใส ่ใจ  
สิงแวดล ้อมรอบต ัว ความรู้ส ืกของคนรอบข้าง ม ากกว ่าค วาม ส ำเร ็จ ใน ห น ้าท ี่ก ารงาน ก ็ได ้ นั่นคือ 
การแสดงบ ท บ าท ของความ เป ็น ห ญ ิง ใน ข ณ ะท ี่ผ ู้ห ญ ิงบ างค น ก ็อาจแส ด งบ ท บ าท ข องค วาม เป ็น  
ช ายได ้ เช่น เอาจร ิงเอาจ ังก ับงาน ให ้ความสำค ัญ กับงานเหน ือครอบครัวหร ือเพ ื่อนร่วมงาน เป็นต้น

1. ด ัชน ีล ักษณ ะความเป ็นชาย (Masculinity index : MAS)

การว ัดระด ับล ักษณ ะความเป ็นชายในส ังคม จะใข ้ค ำถ าม เก ี่ยวก ับ เป ้าห ม ายใน การท ำงาน  
14 ข้อ ซ ึ่ง เป ็น ช ุดเด ียวก ัน ก ับ การคำน วณ ค ่าด ัชน ีความเป ็นป ัจ เจกบ ุคคล โดยส ่วนของช ุดคำถามท ี ่
เก ี่ยวข ้องก ับ ล ักษณ ะความเป ็นชายและความเป ็นห ญ ิง ได้แก ่

เป ้าห มายการทำงาน ท ี่ช ี้ให ้เห ิน ถ ึงล ักษณ ะความเป ็น ชาย
(1) รายได ้ หมายถ ึง การม ีโอกาสได ้ร ับรายได ้สงข ึ้น
(2) การยอมรับ หมายถ ึง การได ้ร ับคำชมเชยและการยอมร ับเม ื่อท ำความด ี
(3) ความก ้าวหน ้า หมายถ ึง การม ีโอกาสได ้เล ื่อนตำแหน ่ง
(4) ความท ้าทาย หมายถ ึง การได ้ใช ้ความสาม ารถในการท ำงานอย ่างเต ิมท ี่

เป ้าหมายการทำงานท ี่ข ึ้ให ้เห ินถ ึงล ักษณ ะความเป ็นหญ ิง
(5) ผ ู้จ ัดการ หมายถ ึง การทำงานร ่วมก ันอย ่างด ีระหว ่างพ น ักงานและผ ู้บ ังค ับบ ัญ ชา
(6) ความร่วมมือ หมายถ ึง การประสานงานท ี่ด ีก ับเพ ื่อนร ่วมงาน
(7) ท ี่อย ู่อาศ ัย หมายถ ึง การได ้อาศ ัยในสถานท ี่ท ี่ตนเอง และครอบครัวต ้องการ
(8) ความนั่นคง หมายถ ึง ม ีความน ั่นคงในอาช ีพ การงาน สามารถทำงานก ับบร ิษ ัทได  ้

นานเท ่าท ี่ต ้องการ

โดยส ูตรการคำน วณ ค ่า MAS ของ Hofstede แสดงดังนี้

MAS = 60(ค ่าเฉล ี่ยของความสำค ัญ ของ “การม ีเพ ื่อนร่วมงานท ี่ให ้ความร่วมม ือ
ด ี”) -  20(ค ่า เฉ ล ี่ยข องค วาม ส ำค ัญ ข อง “การม ีโอกาสท ี่จะได ้ร ับ เง ิน เด ือนส ูงข ึ้น ,,) + 20
(ค ่า เฉ ล ี่ย ข อ ง ค วาม เห ิน ด ้ว ย ก ับ ข ้อ ค ว าม ว ่า  “คน ส ่วน ให ญ ่ไว ้ใจได ้") -70(ค ่า เฉ ล ี่ย ข อ ง
ค วาม เห ิน ด ้วยก ับ ข ้อค วาม ว ่า  “ผ ู้ไม ่ป ระส บ ค วาม ส ำเร ็จ ใน ช ีว ิต  ส ่ว น ให ญ ่เก ิด จ าก ค ว าม
ผิดพลาดของตนเอง") + 130

Hofstede ได้สรุปค่า MAS ของประเทศต่างๆ ท ี่ค ำน วณ ได ้ไว้ใน ตารางท ี่ 2 .6
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ตารางท่ี 2.6 ด ัชน ีล ักษณ ะความเป ็นชาย (Masculinity Index : MAS) ของแต ่ละประเทศ (ท่ีมา : 
Hofstede, 1991)
ลำดับท่ี ประเทศ ค่า MAS ลำดับท่ี ประเทศ ค่า MAS

1 Japan 95 28 Singapore 48
2 Austria 79 29 Israel 47
3 Venezuela 73 30/31 Indonesia 46

4/5 Italy 70 30/31 West Africa 46
4/5 Switzerland 70 32/33 Turkey 45
6 Mexico 69 32/33 Taiwan 45
7/8 Ireland (Republic of) 68 34 Panama 44
7/8 Jamaica 68 35/36 Iran 43
9/10 Great Britain 66 35/36 France 43
9/10 Germany FR 66 37/38 Spain 42
1 1 / 1 2 Philippines 64 37/38 Peru 42
1 1 / 1 2 Colombia 64 39 East Africa 41
13/14 South Africa 63 40 Salvador 40
13/14 Ecuador 63 41 South Korea 39

15 USA 62 42 Uruguay 38
16 Australia 61 43 Guatemala 37
17 New Zealand 58 44 Thailand 34

18/19 Greece 57 45 Portugal 31
18/19 Hong Kong 57 46 Chile 28
20/21 Argentina 56 47 Finland 26
20/21 India 56 48/49 Yugoslavia 21

22 Belgium 54 48/49 Costa Rica 21

23 Arab countries 53 50 Denmark 16
24 Canada 52 51 Netherlands 14

25/26 Malaysia 50 52 Norway 8

25/26 Pakistan 50 53 Sweden 5
27 Brazil 49
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2. ล ักษณ ะความเป ็นซ ายและล ักษ ณ ะความ เป ็น ห ญ ิงใน แต ่ละอาช ีพ
ใน บ าง อ าช ีพ  ห ร ือ บ า ง ง าน จ ำ เป ็น ต ้อ ง ใช ้ล ัก ษ ณ ะ ค ว าม เป ็น ช าย ม า ก ก ว ่า บ า ง อ า ช ีพ  

เน ื่องจากล ักษ ณ ะข องงาน ท ี่ท ำน ั้น  จากงาน ว ิจ ัยของ Hofstede ในป ี 1991 ซ ึ่งได ้ส ืกษางานของ  
พน ักงาน IBM 38 ตำแหน่ง แบ ่งเป ็น 6 กล ุ่ม ใหญ ่ พบว่า แต ่ละกล ุ่ม ต ้องใช ้ล ักษ ณ ะค วาม เป ็น  
ชายไม ่เท ่าก ัน  โดยสามารถเร ืยงลำด ับ จากอาช ีพ ท ี่ต ้องใช ้ล ักษ ณ ะความ เป ็น ชายส ูงไป จน ถ ึงอาช ีพ  
ท ี่ต ้องใช ้ล ักษณ ะความเป ็นหญ ิงส ูงด ังน ี้

(1) พน ักงานขาย
(2) พน ักงานผ ู้เช ี่ยวชาญ  (วิศวกร น ัก'วิทยาศาลตร์)
(3) พน ักงานที่ม ีท ักษะ ช ่างเทคน ิค
(4) ผ ู้จ ัดการ
(5) พน ักงานที่ไม ่ต ้องใช ้ท ักษะ หรือใช ้บางส่วน
(6) พน ักงานท ี่ทำงานในสำน ักงาน

พ น ัก ง า น ช า ย ส ่ว น ให ญ ่ไ ด ้ร า ย ไ ด ้จ า ก ค ่า ค อ ม ม ิช ช ั่น  แ ล ะ ม ีก าร แ ข ่ง ข ัน ส ูง  ว ิศ ว ก ร  
น ักว ิท ยาศ าส ต ร ์ น ักเทคน ิค ม ักจะให ้ค วาม ส ำค ัญ ก ับ ผลงาน ท างเท คน ิคข องต น เอง ซึ่งแสดงถึง 
ล ัก ษ ณ ะ ค ว าม เป ็น ช าย  ส ่วน ผ ู้จ ัด การน ั้น ต ้องใช ้ท ั้ง เท ค น ิค และการบ ร ิห ารค น ด ้วย  จ ึงต ้องใช ้ท ั้ง  
ล ัก ษ ณ ะ ค ว า ม เป ็น ช า ย แ ล ะ ล ัก ษ ณ ะ ค ว า ม เป ็น ห ญ ิง  ส ่ว น พ น ัก งาน ท ี่ไม ่ต ้อ ง ใช ้ท ัก ษ ะ  ห ร ือใช ้ 
บางส ่วน  โดยม ากจะไม ่ค ่อยส น ใจความ ส ำเร ็จระด ับ ส ูงๆ  .ท ่าใด  แต ่ต ้องทำงานร ่วมก ัน เป ็นท ีมอย ู ่
เป ็นประจำจ ึงต ้องใช ้ล ักษณ ะความเป ็นหญ ิง ส ่วนงานสำน ักงานเป ็นงานท ี่ต ้องต ิดต ่อส ื่อสารก ับคน  
ท ั้งภายในและภายนอกองค ์กรจ ึงต ้องใช ้ล ักษณ ะความเป ็นหญ ิงส ูง

3. ล ักษ ณ ะความ เป ็น ชายและล ักษ ณ ะความ เป ็น ห ญ ิงใน ท ี่ท ำงาน

น อ ก จ าก ก าร ให ้ค ว า ม ส ำ ค ัญ ก ับ ง าน  ค ว าม ก ้าว ร ้าว  แ ล ะ ค ว าม ท ะ เย อ ท ะ ย าน ท ี่เป ็น  
ล ักษณ ะของว ัฒ นธรรมแบบความเป ็นชาย และความอ ่อน โยน ก ับ การใส ่ใจผ ู้อ ื่น ท ี่เป ็น ล ักษ ณ ะชอง  
ว ัฒ น ธรรมแบบความเป ็น ห ญ ิงแล ้ว  ป ัจ จ ัยล ักษ ณ ะค วาม เป ็น ซ าย -ค วาม เป ็น ห ญ ิงย ัง เก ี่ยวช ้องก ับ  
การร ับม ือก ับป ัญ หาท ี่เก ิดข ึ้น ในงานท ี่ทำ ป ระเท ศ ท ี่ม ีว ัฒ น ธรรม แบ บ ล ักษ ณ ะค วาม เป ็น ชาย เช่น 
ส ห ร ัฐอเม ร ิการาชอาณ าจ ักรอ ังกฤษ  ไอร ์แลนด ์ การร ับม ือก ับป ัญ ห าจะใช ้ว ิธ ีต ่อล ้เพ ื่อข ัยชน ะ ส่วน 
ประเทศท ี่ม ีว ัฒ นธรรมแบบความเป ็นหญ ิง เช่น เน เธอร ์แลนด ์ สว ีเดน เดนมาร์ค การร ับม ือป ัญ หา 
จะใช ้ว ิธ ีเจรจาและการออมซอม
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ผู้จัดการในสังคมแบบลักษณะความเป็นชายจะมีความเด็ดขาด ตัดสินใจด้วยตัวเองคน 
เดียว โดยดูจากความจรงมากกว่าประชามติ ส่วนผู้จัดการในสังคมแบบลักษณะความเป็นหญิง 
จะคำนึงถึงความรู้สึกผู้อ่ืนมากกว่าความเด็ดขาด การตัดสินใจทำอะใรจึงต้องอาลัยประชามติ

จากท่ีกล่าวมาแล้วจะเห็นได้ว่า วัฒนธรรมแบบลักษณะความเป็นชาย เป็นผลดีต่อ 
อุตสาหกรรม โดยเฉพาะในอุตสาหกรรมการผลิตในปริมาณมาก  ๆ เน่ืองจากการผลิตแบบน้ี 
จำเป็นต้องมีประสิทธิภาพและความเร็ว ส่วนวัฒนธรรมแบบลักษณะความเป็นหญิงเป็นผลดีต่อ 
อุตสาหกรรมการบริการ การให้คำปรึกษา การขนส่ง การผลิตตามความต้องการของลูกค้า

ต า ร า ง ท ี่ 2 .7  ความแตกต่างด้านความชอบในการทำงานของลังคมท่ีมีลักษณะความเป็นหญิงกับ 
ลังคมท่ีมีลักษณะความเป็นชาย

ลังคมท่ีมีลักษณะความเป็นหญิง สังคมท่ีมีลักษณะความเป็นชาย
ลักษณะผู้จัดการท่ีพนักงานช่ืนชอบ ลักษณะผู้จัดการท่ีพนักงานช่ืนชอบ
•  มีความเห็นอกเห็นใจ แสวงหาข้อตกลง •  หนักแน่น เด็ดขาด แข็งกร้าว

ร่วมกัน รอบคอบ
•  คำนึงถึงสวัสดิการของลูกจ้าง •  คำนึงถึงผลงานของลูกจ้าง
•  ชายหรือหญิงก็ได้ •  ชาย
•  แก็ใขความขัดแย้งด้วยการประนีประนอม •  แก้ไขความขัดแย้งด้วยการล้กันจนรู้แพ้รู้ชนะ

สังคมท่ีมีลักษณะความเป็นหญิง ลังคมท่ีมีลักษณะความเป็นชาย
ลักษณะองค์กรท่ีสมาชิกช่ืนชอบ ลักษณะองค์กรท่ีสมาชิกช่ืนชอบ
•  เน้นความร่วมมือ •  เน้นการแข่งขัน
•  ส่งเสริมความน่าสนใจของงานโดยการให้ •  ส่งเสริมความน่าสนใจของงานโดยการให้

โอกาสท่ีจะได้ร่วมมือ และช่วยเหลือผู้อ่ืน โอกาสท่ีจะได้การยอมรับ การเล่ือนตำแหน่ง
•  มีขนาดเล็ก และรับผิดชอบต่อลังคม •  มีขนาดใหญ่
•  มีพนักงานเป็นศูนย์กลาง •  มีงานเป็นศูนย์กลาง
ความต้องการของสมาชิก ความต้องการของสมาชิก
•  คุณภาพชีวิตในการทำงาน •  คุณภาพของผลงาน
•  มีความสัมพันธ์ท่ีดีกับบุคคลอ่ืนในองค์กร •  รายได้และการเล่ือนตำแหน่ง
•  มีความรับผิดชอบ ความเคารพต่อลูกค้า •  มีประสิทธิภาพ รวดเร็ว และปริมาณงาน
•  ครอบครัว และงาน •  งาน
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ป้จจัยท่ี 4 : การหฟิทเล่ียงความไม่แน่นอน

ค ว าม ไม ่แ น ่น อ น ท ำให ้เก ิด ค ว าม ก ัง ว ล ได ้ ใน แ ต ่ล ะ ส ัง ค ม จ ึง พ ัฒ น าว ิธ ีก าร ต ่าง  ๆ ข ึ้น เพ ื่อ  

บ ร ร เท า ค ว า ม ก ัง ว ล น ี้ ว ิธ ีก า ร เห ล ่า น ี้ไ ด ้แ ก ่ ก า ร ใช ้เท ค โน โล ย ี ก ฎ ห ม า ย  แ ล ะ ศ า ส น า  เป ็น ต ้น  

ร ะ ด ับ ข อ งค ว าม ก ัง ว ล จ ะ แ ต ก ต ่างก ัน ไป ใน แ ต ่ล ะ ป ร ะ เท ศ  ส ัง ค ม ท ี่ม ีค ว าม ก ัง ว ล ส ูง จ ะ ม ีก าร แ ส ด ง อ อ ก  

ด ้ว ย ท ่า ท า ง ม า ก ก ว ่า ส ัง ค ม ท ี่ม ีค ว า ม ก ัง ว ล ต ํ่า  ค ว า ม แ ต ก ต า ง ร ะ ห ว ่า ง ค น ใน ป ร ะ เท ศ ท ี่ม ีว ัฒ น ธ ร ร ม  

แ บ บ ก า ร ห ล ีก เล ี่ย ง ค ว า ม 1ไม ่แ น ่,น อ น ส ูง แ ล ะ ต ํ่า  น ั้น ส ัง เก ต ไ ด ้ง ่าย ค ือ  ค น ใน ส ัง ค ม ท ี่ม ีก า ร ห ล ีก เล ี่ย ง  

ค ว าม ไม ่แ น ่น อ น ส ูง  ม ัก จ ะ ท ำ ต ัว ให ้ย ุ่ง  ก ร ะ ว น ก ร ะ ว าย  อ าร ม ณ ์ร ุน แ ร ง  ก ้าว ร ้าว แ ล ะ ก ร ะ ด ือ ร อ ร ้น  

ม าก ก ว ่าค น ใน ส ัง ค ม ท ี่ม ีก าร ห ล ีก เล ี่ย งค ว าม ไม ่แ น ่น อ น ต ํ่า

1. ด ัช น ีก ารห ล ีก เล ี่ย งค ว าม ไม ่แ น ่น อ น ไน ส ังค ม  (บทcerta in ty  A v o id a n c e  in d ex  : LIAI)

ก าร ว ัด ระ ด ับ ก ารห ล ีก เล ี่ย งค ว าม ไม ่แ น ่น อ น ใน ส ัง ค ม  เร ม ต ้น จ า ก ค ำถ า ม เก ี่ย ว ก ับ ค ว า ม  

เค ร ีย ด ใน ก าร ท ำ ง าน  ค ่าด ัช น ีก าร ห ล ีก เล ี่ย ง ค ว าม ไม ่แ น ่น อ น  ข อ ง แ ต ่ล ะ ป ร ะ เท ศ เก ิด จ า ก ค ำ ถ า ม  3 

ข ้อ ห ล ัก ด ังน ี้
(1) ค วาม เค ร ียด ก ับ ก ารงาน ท ี่ท ำ ค ำถ าม ท ี่ใช ้ค ือ  บ ่อ ย แ ค ่ไห น ท ี่ท ่าน ม ีค ว าม เค ร ีย ด ก ับ  

ง าน
(2) ค ว าม เห ็น ด ้ว ย ก ับ ป ร ะ โย ค ท ี่ว ่า  ก ฎ ข อ งบ ร ิษ ัท ไม ่ค ว ร ล ะ เม ิด ถ ึงแ ม ้ว ่าพ น ัก งาน จ ะ ค ิด  

ว ่าก าร ล ะ เม ิด น ั้น จ ะ ท ำให ้บ ร ิษ ัท ได ้ร ับ ผ ล ป ร ะ โย ช น ์ส ูง ส ุด ก ็ต าม
(3) เป อ ร ์เซ ็น ต ์ข อ งพ น ัก งาน ท ี่ต ้อ งก าร ท ำงาน ร ่ว ม ก ับ บ ร ิษ ัท ต ่อ ไป ใน ร ะ ย ะ ย าว  (ม าก ก ว ่า  

5 ป ี)

คำถามท้ัง 3 ข้อ แสดงถึงระดับความกังวลต่ออนาคตท่ีไม่สามารถคาดเดาได้ ดังน้ันเรา 
อาจให้ความหมายของ การหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนว่าเป็นความรู้ลีกกลัวหรือถูกคุกคามจาก 
สถานการณ์ท่ีไม่แน่นอนหรือไม่คุ้นเคย

โดยสูตรการคำนวณค่า UAI ของ Hofstede แสดะดังน้ี

LIAI = 300-3CKค่าเฉล่ียของ “กฎระเบียบของบริษัทจะละเมิดไม่ได้แม้ว่าพนักงาน 
จะคิดว่าจะทำให้องค์กรได้ประโยชน์สูงสุด")-(%ของผู้ตอบแบบสอบถามท่ีจะทำงานต่อใน 
บริษัทไปอีกน้อยกว่า 5 ปี)-40(ค่าเฉล่ียของคำถามว่า "บ่อยคร้ังแค่ไหนท่ีคุณรู้สึกเครียดกับ 
งาน")
Hofstede ได้สรุปค่า UAI ของประเทศต่าง  ๆ ท่ีคำนวณได้ไว้ในตารางท่ี 2.8
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ตารางท 2.8 ดัชนการหลีกเลียงความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance Index : UAI) ของแต่ 
ละประเทศ (ท่ีมา : Hofstede, 1991)
ลำดับท่ี ประเทศ ค่า UAI ลำดันท่ี ประเทศ ค่า UAI

1 Greece 112 28 Ecuador 67
2 Portugal 104 29 Germany FR 65
3 Guatemala 101 30 Thailand 64
4 Uruguay 100 31/32 Iran 59
5/6 Belgium 94 31/32 Finland 59
5/6 Salvador 94 33 Switzerland 58
7 Japan 92 34 West Africa 54
8 Yugoslavia 88 35 Netherlands 53
9 Peru 87 36 East Africa 52

10/15 France 86 37 Australia 51
10/15 Chile 86 38 Norway 50
10/15 Spain 86 39/40 South Africa 49
10/15 Costa Rica 86 39M0 New Zealand 49
10/15 Panama 86 41 M2 Indonesia 48
10/15 Argentina 85 41/42 Canada 48
16/17 Turkey 85 43 USA 46
16/17 South Korea 82 44 Philippines 44

18 Mexico 81 45 India 40
19 Israel 80 46 Malaysia 36
20 Colombia 76 47/48 Great Britain 35

21/22 Venezuela 76 47/48 Ireland (Republic of) 35
21/22 Brazil 76 49/50 Plong Kong 29

23 Italy 75 49/50 Sweden 29
24/25 Pakistan 70 51 Denmark 23
24/25 Austria 70 52 Jamaica 13

26 Taiwan 69 53 Singapore 8
27 Arab countries 68
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2. การหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนในสถานท่ีทำงาน

ในสังคมท่ีมีการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนสูงจะมีกฎระเบียบท้ังท่ีเป็นทางการ และไม่เป็น 
ทางการมาก เพ่ือควบคุมความถูกต้องและหน้าท่ีของหัวหน้า และลูกน้อง แต่สมาชิกของสังคม 
เองจะไม่ชอบกฎระเบียบ กฎระเบียบจะถูกกำหนดข้ึนเท่าท่ีจำเป็นเท่าน้ัน

ตารางท่ี 2.9 ความแตกต่างด้านความชอบในการท่างานของสังคมท่ีมีการหลีกเล่ียงความไม่
แน่นอนสูง กับสังคมท่ีมีการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนต่ํา

สังคมท่ีมี การหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน สูง สังคมท่ีมี การหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน ต่ํา
สักษณะผู้จัดการท่ีพนักงานช่ืนชอบ สักษณะผู้จัดการท่ีพนักงานช่ืนชอบ
•  มีเป้าหมาย คำตอบ และคำท่ังที,แน่,นอน •  มอบหมายงานอย่างกว้าง  ๆให้อิสระ ไม่

เร่งรัดงานมากเกินไป
•  เก่ียวข้องกับปัญหางานปฏิบ้ติการในแต่ละ •  เก่ียวข้องกับการใช้ความคิดด้านกลยุทธ์ และ

วัน เพ่ือผลประโยชน์ระยะยาว
•  แสดงความรู้สึก •  เก็บความรู้สึก
•  เป็นผู้ชำนาญการพิเศษ •  เป็นผู้ท่ีถนัดด้านการท่างานท่ัวไป
สักษณะองค์กรท่ีสมาชิกช่ืนชอบ สักษณะองค์กรท่ีสมาชิกช่ืนชอบ
•  ชัดเจน มีกฎระเบียบเป็นทางกามีมาตรฐาน •  กฎระเบียบท่ีชัดเจนในองค์กรมีน้อยกว่า
•  มีโครงสร้างองค์กรท่ีชัดเจน •  โครงสร้างเป็นท่ีรู้กันเองในหมู่สมาชิก
•  เสถียร สม่ําเสมอ และมีหลักการ •  ยืดหยุ่นปรับเปล่ียนได้
•  เน้นในด้านงานวิจัยท่ีเป็นพ้ืนฐาน และ •  เน้นในด้านงานวิจัยเก่ียวกับการดัดแปลง

เก่ียวกับการใช้ความคิด
ความต้องการของสมาชิก ความต้องการของสมาชิก
•  มีการอธิบายงาน และความคาดหวังในการ •  มีการอธิบายงาน และความคาดหวังในการ

ท่างานอย่างเฉพาะเจาะจง ท่างานอย่างกว้างๆ
•  แม่นยำ ตรงต่อเวลา และท่างานหนัก •  มีความคิดรเร่ิม ชอบเล่ียง และสร้างสรรค์
•  นำแนวความคิดใหม่ๆ  ไปปฎิปัติ •  พัฒนาแนวความคิดใหม่ๆ
•  ความม่ันคงและเสถียรภาพในการท่างาน •  ความยืดหยุ่นและผลสำเร็จชองงาน
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ในสังคมท่ีมีการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนสูง คนจะทำงานหนัก หรออย่างน้อยท่ีสุดก็คือ 
ให้ตัวเองมีอะไรทำอยู่ตลอดเวลา ชีวิตเร่งรีบ เวลาเป็นเงินเป็นทอง ทำให้คนในสังคมแบบน้ีมีความ 
ถูกต้องและตรงต่อเวลา ทำงานหนักไม่ว่าหัวหน้าจะดูอยู่หรีอไม่ก็ตาม ส่วน'ในสังคมท่ีมีการ 
หลีกเล่ียงความไม่แน่นอนต่ํา คนจะทำงานหนักก็ต่อเม่ือจำเป็น จะไม่ได้เกิดจากความต้องการใน 
ใจ ทุกคนชอบความสบาย

ความแตกต่างของการหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอน ทำให้วิธีจูงใจคนแตกต่างกันออกไป 
Maslow ได้กล่าวถึงความต้องการพ้ืนฐานของมนุษย์ไว้ 5 ข้อ เรียงตามความสำคัญจากน้อยไป 
มาก คือ ความต้องการทางกายภาพ ความต้องการความปลอดภัยและม่ันคง ความต้องการเป็น 
ส่วนหน่ึงของสังคม ความต้องการการยอมรับในสังคม ความต้องการทำสิงท่ีปรารถนา โดยใน 
สังคมท่ีมีการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนสูง ความต้องการความปลอดภัยและความมั่นคง จะอยู่ 
เหนือความต้องการอ่ืนๆ

ป ัจจ ัยท ี่ 5 : พลว้ตขงจ ื้อ

พลวัตขงจ๊ือ หมายถึง การดำเนินตามคำสอนของขงจ๊ือ หรีอวิธีการมองอนาคตของคน 
ว่ามองแบบระยะยาวหรือ ระยะสัน คำสอนของขงจ๊ือท่ีเป็นสาระสำคัญของปัจจัยทางวัฒนธรรม 
ตัวท่ี 5 ได้แก่

(1 ) ความม่ันคงของสังคมมีพ้ืนฐานมาจากความสัมพันธ์ของบุคคลซ่ึงมีความไม่เท่า 
เทียมกัน ความไม่เท่าเทียมกันทำให้ความสัมพันธ์ของบุคคลเป็นแบบพ่ึงพาอาคัย
กัน

(2) ครอบครัวเป็นต้นแบบของทุก  ๆ สังคม คนแต่ละคนไม่ได้อยู่ตัวคนเดียว ทุกคนจะ 
เป็นสมาชิกของกลุ่มสังคมหรือครอบครัว เด็ก  ๆจะต้องเรียนรู้ท่ีจะเข้าสังคมให้ได้ 
ต้องรู้จักการรักษาหน้าคนอ่ืนซ่ึงเปรียบเสมือนการให้เกียรติ และรักษาหน้าซ่ึงกัน 
และกัน

(3) ถ้าไม่อยากให้คนอ่ืนปฏิปัติต่อเราอย่างไร ก็จงอย่าปฏิบ้ติต่อเขาอย่างน้ัน
(4) คนจะต้องทำงานท่ีทำให้เกิดการพัฒนาทักษะ การเรียนรู้ ต้องทำงานหนัก ไม่ใช้ 

จ่ายเกินความจำเป็น อดทน และอดออม
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1. ดัชนีกๆรมองอนาคตแบบระยะยาว (Long-term orientation index : LTO)

ปัจจัยพลวัตขงจ้ือ มี 2 ข้ัวได้แก่ การมองอนาคตแบบระยะยาว (Long-term orientation) 
และ การมองอนาคตแบบระยะสัน (Short-term orientation) สำหรับคำถามท่ีแสดงให้เหินถึงการ 
มองอนาคตแบบระยะยาว ได้แก่

(1) ความเพียรพยายาม
(2) การเช่ือฟังและปฏิบ้ติตามคำสังตามสถานะของความไม่เท่าเทียมกัน
(3) ความมัธยัสถ์
(4) มีความละอายต่อการกระทำผิด

สำหรับคำถามท่ีแสดงให้เหินถึงการมองอนาคตแบบระยะสัน ได้แก่
(5) ความม่ันคงสม่ําเสมอ
(6) การรักษาหน้า
(7) การเคารพในประเพณี
(8) การตอบแทนผู้อ่ืนด้วยคำทักทาย ความรัก และของขวัญ

โดยสูตรการคำนวณค่า UAI ของ Hofstede แสดงดังน้ี

LTO = 45(ค่าเฉล่ียของ “ความราบร่ืนและความม่ันคงในชีวิต,,)-30(ค่าเฉล่ียของ
“ความประหยัด มัธยัสถ์อดออม,,) -35(ค่าเฉล่ียของ “ความมุมานะอุตสาหะ’,) + 15
(ค่าเฉล่ียของ “การเคารพในประเพณี,,) + 67

Hofstede ได้สรุปค่า LTO ของประเทศต่าง  ๆ ท่ีคำนวณไดใวิในตารางท่ี 2.10

ค่า LTO ถ้ายิ่งสูงจะแสดงถึงความเชื่อในคำสอนขงจื้อสูง และสนับสนุนกิจ
กรรมการบรหาร ความเพียรพยายาม และการยืนหยัดยึดม่ันในเป้าหมายเป็นล่ีงท่ีจำเป็นอย่างย่ิง 
ในการเป็นนักบรหาร การเช่ือฟังและการปฏิบ้ติตามคำสังของผู้ท่ีมีอำนาจมากกว่าเป็นส่วนหน่ึงท่ี 
ทำให้บทบาทของผู้บรหารสำคัญย่ิงข้ึน ความประหยัด มัธยัสถ์ ทำให้มีเงินออมเอาไว้ใช้ในการ 
ลงทุนเพ่ิมอีก ความละอายทำให้คนมองเร่ืองพันธะสัญญาท่ีให้แก่กันและกันเป็นเร่ืองใหญ่
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ส่วนในด้าน การมองอนาคตแบบระยะสันน้ัน ถ้ามีความสม่ําเสมอมากเกินไปก็จะทำให้ 
คนไม่มีความคิดริเริ่ม ไม่พยายามเลี่ยง และไม่เปลี่ยนแปลงตัวเองแม้จะอยู่ในภาวะที่ตลาด 
เปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วก็ตาม การรักษาหน้ามากเกินไปอาจทำลายธุรกิจได้ เซ่นการตัดสินใจ 
พลาดของผู้จัดการในการชื้อวัตถุดิบที่ไม่มีคุณภาพเข้ามา แต่เพ่ือรักษาหน้าตนเองจึงสังให้ใช้ 
วัตถุดิบตังกล่าวจนทำให้เกิดผลเสียหายต่อสินค้าสำเร็'รรูป เป็นต้น การเคารพประเพณีมาก 
เกินไปก็อาจขัดขวางแนวคิดใหม่ๆ เก่ียวกับสินค้า และบริการ หริออาจไม่ยอมรับเทคโนโลยี 
ใหม่  ๆ ทำให้ไม่เกิดการพัฒนาบริษัท

ต า ร า ง ท ี่ 2 .1 0  ดัชนีการมองอนาคตแบบระยะยาว (L on g-term  O rientation  In d ex  : LTO) ของ 
แต่ละประเทศ (ท่ีมา : H o fs te d e , 1 9 9 1 )

ล ำ ด ับ ท ี่ ประเทศ ค่า LTO ลำดับที่ ประเทศ ค่า LTO
1 C hina 118 13 P o la n d 3 2
2 H o n g  K ong 9 6 14 G erm a n y  FR 31
3 Taiw an 87 15 A ustralia 31
4 J a p a n 8 0 16 N e w  Z e a la n d 3 0
5 S ou th  K orea 7 5 17 U SA 2 9
6 Brazil 6 5 18 G reat Britain 2 5
7 India 61 19 Z im b a b w e 2 5
8 T hailand 5 6 2 0 C a n a d a 2 3

9 S in g a p o re 4 8 21 P h ilip p in es 19

10 N eth er la n d s 4 4 2 2 N igeria 16

11 B a n g la d e sh 4 0 2 3 P ak istan 0

12 S w e d e n 33
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ตารางท ี่ 2.11 ค ว าม แ ต ก ต ่างร ะ ห ว ่าง  ก าร ม อ ง อ น าค ต แ บ บ ร ะ ย ะ ส ัน  แ ล ะ  ก าร ม อ งอ น าค ต แ บ บ  

ร ะ ย ะ ย าว
การมองอนาคตแบบระยะสน r ารม องอน าคตแบ บ ระยะยาว

•  เค าร พ ป ร ะ เพ ณ ี •  ป ร ับ เป ล ี่ย น ป ร ะ เพ ณ ีให ้เข ้าก ับ
ส ิ่งแ ว ด ล ้อ ม ท ี่ท ัน ส ม ัย

•  เค าร พ ล ัง ค ม แ ล ะ ส ถ าน ะ ท าง ล ัง ค ม •  เค าร พ ล ัง ค ม แ ล ะ ส ถ าน ะ ท าง ล ัง ค ม
เห น ือส ิ่งอ ื่น ใด โด ย ม ืข ้อ จ ำก ัด

•  ใช ้จ ่าย ส ุร ุ่ย ส ุร ่าย •  ป ระห ย ัด  อ ด อ อ ม

•  ม ืเง ิน อ อ ม ส ำห ร ับ ก ารล งท ุน น ้อ ย •  ม ืเง ิน อ อ ม ส ำห ร ับ ก าร ล งท ุน ม าก

•  ค าด ห ว ัง ใน ผ ล งาน อ ย ่างร ว ด เร ็ว •  ม ืค ว า ม พ ย า ย า ม  แ ล ะ อ ด ท น แ ม ้ว ่าผ ล
ที่ไตจ้ ะ ช ้า

•  ห ่ว ง เร อ งก าร ร ัก ษ าห น ้า •  ห ่ว ง เร อ ง เป ้าห ม าย

•  เน ้นข ้อ เท ็จจร ีง •  เน ้นค ุณ ธรรม

ใน แต ่ละป ระเท ศ จะป ระกอบ ไป ด ้วยกล ุ่ม ส ังคม ย ่อยๆ ม าก ม าย  บ ุคคลจะแตกต ่างก ัน ไป  
ตาม แต ่ละส ังคม ระด ับ การศ ึกษ า เช ื้อชาต ิ เผ ่าพ ันธุ เพศ อ าย ุ ฯลฯ งานว ิจ ัยของ H o fste d e  

เพ ียงแต่บ ่งช ื้ว ่าอะไรเป ็นล ักษณะของวัฒนธรรม เพ ื่อความเข ้าใจ และส าม ารถอธ ิบ ายล ักษ ณ ะข อง  
ล ั ง คมนั้นได้ แต ่ไม ่สามารถย ึดถ ือได ้ว ่าคะแนน ท ี่ได ้จากการคำน วณ ของ H o fs te d e  เป ็นต ัวแทน  
ของคนทั้งหมด เน ื่องจากต ัวอย ่างท ี่ใช ้ใน การค ำน วณ ส ่วน ให ญ ่เป ็น ชน ช ั้น กลางท ี่ท ำงาน ใน บ ร ํษ ัท  
IBM เท่าน ั้น

2.1.2 ว ัฒ นธรรมองค ์กร

โดยปกติแล้ววัฒนธรรมองค์กรมักจะเหมือนกับวัฒนธรรมชาติ แต่'ในยุคท่ีองค์กรเรม'จะมื 
ความเป็นสากลมากขึ้น พนักงานในบรีษัทไม่จำเป็นต้องเป็นคนในท้องถ่ินเสมอไป อาจเป็น 
ชาวต่างชาติหรือเป็นชนกลุ่มน้อยที่มืวัฒนธรรมแตกต่างกันก็ได้ ตังน้ันวัฒนธรรมของแต่ละ 
องค์กรก็ไม่จำเป็นต้องเหมือนกับวัฒนธรรมชาติด้วย ในปัจจุบันยังไม่มืคำจำกัดความที่เป็น 
มาตรฐานของคำว่า “วัฒนธรรมองค์กร" แต่ในท่ีน้ีจะใช้คำจำกัดความของ Hofstede เน่ืองจากใน 
ตอนต้นของบทน้ีได้เคยใช้คำจำกัดความวัฒนธรรมชาติของ Hofstede ซ่ึงกล่าวไว้ว่า วัฒนธรรม 
ช'':ติ หมายถึง การเรียนรู้ของจิตใจซ่ึงทำให้คนในชาติหน่ึงต่างจากอีกชาติหน่ึง ตังน้ันวัฒนธรรม 
องค์กร ก็คือ การเรียนรู้ของจิตใจซ่ึงทำให้คนในองค์กรหน่ึงต่างจากอีกองค์กรหนึ่ง (Hofstede,
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1991) พนักงานในแต่ละองค์กรจะมีการกระทำและความสนใจท่ีเปินลักษณะไปในทางเดียวกัน 
ซ่ึงให้พวกเขาแตกต่างจากพนักงานในองค์กรอ่ืน  ๆ แม้ว่าองค์กรน้ันจะอยู่ในบริเวณเดียวกันก็ตาม

2.2 ความหมายของนวัตกรรม
มีผู้ให้นิยามของคำว่านวัตกรรมไว้หลายแบบ เช่น
นวัตกรรม หมายถึง ว่าเป็นการนำวิธีการใหม่ๆมาปฎิบ้ตหลังจากได้ผ่านการทดลอง หริอ 

ได้รับการพัฒนามาเป็นข้ันๆแล้วโดยเร่ิมมาต้ังแต่การคิดค้น (Invent) การพัฒนา (Development) 
ซ่ึงอาจมีการทดลองปฎิ!วัติก่อน แล้วจึงนำไปปฏิบัติจริงซึ่งแตกต่างไปจากการปฏิบัติเดิมที่เคย 
บฏิบัติมา (Hughes, 1990)

นวัตกรรม หมายถึง การปรับปรุงของเก่าให้ใหม่ข้ึน และพัฒนาลักยภาพของบุคลากร 
ตลอดจนหน่วยงาน หริอองค์การน้ัน นวัตกรรมไม่ใช่การขจัดหริอล้มล้างสิงเก่าให้หมดไป แต่เป็น 
การปรับปรุง เสริมแต่ง และพัฒนาเพ่ือความอยู่รอดของระบบ (Morton, 1971)

นวัตกรรม หมายถึง วิธีการปฏิบัติใหม่ๆท่ีแปลกไปจากเดิมโดยอาจจะได้มาจากการคิด 
ค้นพบวิธีการใหม่  ๆข้ึนมา หริอมีการปรับปรุงของเก่าให้เหมาะสมและสิงต้ังหลายเหล่าน้ีได้รับการ 
ทดลองพัฒนาจนเป็นท่ีเช่ือถือได้แล้วว่าได้ผลดีทางปฏิบัติ ทำให้ระบบก้าวไปล่จุดหมายปลายทาง 
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ (ไชยยศ เรืองสุวรรณ, 2523)

2.2.1 ล ักษณ ะของนว ัตกรรม

โดยท่ัวไปแล้วนวัตกรรมใหม่ท่ีเป็นท่ียอมรับของลูกค้า หริอองค์กรต่าง  ๆจะประกอบไป 
ด ้วย5 ลักษณะ (Garrett et al., 1996) ด้งน้ี

1. ความได้เปรียบเชิงสัมพัทธ์ (Relative Advantage) แสดงถึง ระดับมาก น้อยในการท่ี 
นวัตกรรมอย่างหน่ึงสามารถให้หน้าท่ีการใช้งานท่ีดีเหนือกว่าทางเลือกอ่ืน  ๆไม่ว่าจะเป็นนวัตกรรม 
ท่ีมีการปรับปรุงเพ่ิมเติม หริอนวัตกรรม “ใหม่ถอดด้าม" ท่ีแตกต่างจากสิงท่ีมีอยู่เดิมโดยสินเชิง 
ปัจจัยน้ีเป็นลักษณะสมบัติท่ีถึอว่ามีความสำคัญท่ีสุดในการรับนวัตกรรมไปใช้

2. ความเข้ากันได้ (Compatibility) นวัตกรรมอย่างใดอย่างหน่ึงจะต้องเข้ากันได้กับ 
ทัคนคติ ความเช่ือ ทางปฏิบัติท่ีมีอยู่ ประสบการณ์ท่ีผ่านมา และความจำเป็นของผู้รับนวัตกรรม 
น้ันไปใช้ ด้งน้ันความสอดคล้องกับความจำเป็น และคว^มต้องการของตลาดเป้าหมาย จะช่วย
เร ่ง ให ้เก ิด ก ารร ับ น ว ัต ก รรม ให ม ่ไป ใช ้
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3. ความซับซ้อน (Complexity) ยงความซับซ้อน หรือความยากของนวัตกรรม ตามท่ี 
ปรากฏต่อผู้บรืโภคย่ิงมีมากข้ึน ความเป็นไปได้ท่ีจะรับเอ''นวัตกรรมน้ันไปใช้ก็จะย่ิงมีน้อยลง เซ่น 
สินค้าเทคโนโลยีช้ันสูง ปัจจัยนี้อาจจะเป็นปัจจัยที่ขึ้นอยูกับเวลา เน่ืองจากนวัตกรรมใหม่  ๆ ท่ี 
ออกมาแต่ละรุ่น  ๆ หรือมีการปรับปรุงเปล่ียนแปลงในแต่ละคร้ัง ก็จะลดภาพลักษณ์ของความ 
ซับช้อนในสายตาของผู้รับเอานวัตกรรมน้ันไปใช้

4. ความลังเกตเห็นได้ (Observables) ยิ่งผลประโยชน์ ของการนำนวัตกรรมไปใช้ 
ปรากฏแก่สายตาของสาธารณซนได้น้อยเท่าใด การนำนวัตกรรมน้ันไปใช้ก็จะมีน้อยเท่าน้ัน ปัจจัย 
น้ีเป็นปัจจัยท่ีอ่อนสุดในบรรดาปัจจัยต่าง ๆ

5.การมีโอกาสได้ลอง (Trial ability) ย่ิงนวัตกรรมน้ันยากท่ีจะทดลองใช้ก่อนการช้ือ การ 
รับนวัตกรรมน้ันไปใช้ก็ย่ิงมีน้อยลง แต่การลองใช้นวัตกรรมบางอย่างก่อนท่ีจะรับเอาไปใช้น้ัน 
แทบจะเป็นไปไม่ได้เลย เซ่น ระบบพลังงานแสงอาทิตย์

2 .3 ป ัจจ ัยทางด ้านวัฒ นธรรมท ี่ม ีผลต ่อการร ับนวัตกรรม

Van Everdingen and Waarts (2 0 0 3 )  ได้ทำการสร้างแบบจำลองเพ่ือใ ช ้ในงานวิจัย 
เร่ือง ผลกระทบทางด้านวัฒนธรรมที่มีต่อการรับนวัตกรรมใหม่เช้าไปใช้ในแต่ละประเทศ ซ่ึง 
นวัตกรรมท่ีใช้ในงานวิจัยคือ ระบบวางแผนทรัพยากรวิสาหกิจ (Enterprise Resource Planning : 
ERP) โดยแบบจำลองดังกล่าวได้พัฒนามาจาก Robertson and Gatignon (1986) แสดงดังรูป 
ท่ี 2 .2
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ร ูป ท ี่ 2 .2  แบ บ จ ำล อ งแ น ว ค ิด ก ารร ับ น ว ัต ก รรม  {ที่มา . ด ัดแปลงมาจากงานวิจ ัยของ Van 

E v erd in g en  a n d  W aarts (2 0 0 3 )  )

จ า ก ร ูป ท ี่2 . 2 อ ธ ิบ าย ได ้ว ่า  ก าร ร ับ น ว ัต ก ร ร ม (ร ะ บ บ ว าง แ ผ น ท ร ัพ ย าก ร ว ิส าห ก ิจ ) เข ้า ไ ป ใช ้ 
ใน อ ง ค ์ก ร ข อ งแ ต ่ล ะ ป ร ะ เท ศ น ั้น  เป ็น ผ ล ก ร ะ ท บ ม าจ าก ป ัจ จ ัย ท าง ด ้าน ว ัฒ น ธ ร ร ม ร ะ ด ับ ม ห ภ าค  ซึ่ง 

ก ็ค ือ  ล ัก ษ ณ ะ เฉ พ าะ ต ัว ข อ ง แ ต ่ล ะ ป ร ะ เท ศ  ซ ึ่ง ใน ส ่ว น ข อ งต ัว แ ป ร ร ะ ด ับ ม ห ภ าค น ี้ V an E verd in gen  

a n d  W aarts ไ ด ้น ำอ ง ค ์ค ว าม ร ู้ท าง ด ้าน ว ัฒ น ธ ร ร ม ข อ ง  H o fs te d e  (2 0 0 1 )  ซ ึ่งได ้แก ่ ร ะ ย ะ ห ่าง  

อ ำ น า จ  ก าร ห ล ีก เล ี่ย ง ค ว าม ไม ่แ น ่น อ น  ค ว า ม เป ็น ป ัจ เจ ก บ ุค ค ล -ค ว า ม เป ็น ก ล ุ่ม  แ ล ะ ล ัก ษ ณ ะ  

ค ว าม เป ็น ช าย -ค ว าม เป ็น ห ญ ิง  และพ ลว ัต ข งจ ื๊อ  ม า ใช ้ใน ก าร อ ธ ิบ า ย  แ ล ะ ส ร ้างส ม ม ต ิฐ าน  ด ังน ี้

1. ระยะห ่างอำนาจ

จากทฤษฎีของ Hofstede พบว่าองค์กรท่ีอยู่ในประเทศท่ีมีค่า ดัชนีระยะห่างอำนาจ สูง 
จะมีลักษณะของโครงสร้างการตัดสินใจแบบรวมศูนย์ มิการกำหนดอำนาจหน้าที่ มีกฎเกณฑ์ 
หรอแบบแผนท่ีเป็นทางการ และมีลำดับข้ันของการแบ่งปันข้อมูล ซ่ึงลักษณะของการรวมอำนาจ 
ส่ศูนย์กลาง และการมีกฎเกณฑ์ หรือแบบแผนเป็นทางการน้ี จะมีส่วนทำให้การรับนวัตกรรมอยู่ 
ในระดับต่ํา (Zmud, 1982) ซ่ึงอาจจะเป็นเพราะว่าองค์กรท่ีมีการรวมอำนาจเช้าส่ศูนย์กลางน้ัน 
ผู้จัดการระดับสูงมักจะไม่มีโอกาสท่ีจะได้เช้าถึงปัญหาต่าง  ๆในระดับปฏิบัติการ ทำให้ไม่มีโอกาส 
ในการจะนำเสนอนวัตกรรมใหม่เพ่ือช่วยแก้ปัญหาเหล่าน้ัน และท่ีมากไปกว่าน้ีก็คือ สำหรับ 
องค์กรที่มีกฎเกณฑ์ หรือแบบแผนอย่างเป็นทางการน้ัน พนักงานในระดับกลาง หรือระดับล่าง 
มักจะไม่มีโอกาสในการร่วมแสดงความคิดเห็น หรือพิจารณาในการรับนวัตกรรมใหม่เช้ามาใช้ใน
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บ ร ืษ ัท เท ่า ใด น ัก  ท ำ ไ ด ้แ ต ่เพ ีย ง ร อ ค ่า ล ัง จ า ก ผ ู้จ ัด ก า ร ร ะ ด ับ ส ูง เท ่า น ั้น  ด ัง น ั้น ส ม ม ต ิฐ าน ส ำห ร ับ  

ป ัจ จ ัย ร ะ ย ะ ห ่าง อ ำน าจ น ี้ ค ือ

ส ม ม ต ิฐ าน ท ี่ 1 : อ ง ค ์ก ร ท ี่ม ีค ่าด ัช น ีร ะ ย ะ ห ่า ง อ ำ น า จ  สูง จ ะ ไม ่น ิย ม ก าร ร ับ น ว ัต ก ร ร ม ให ม ่ (ระบ บ  

ว าง แ ผ น ท ร ัพ ย าก ร ว ิส าห ก ิจ ) ท ำ ให ้ป ร ะ เท ศ ท ี่ป ร ะ ก อ บ !ป ด ้ว ย อ ง ค ์ก ร ล ัก ษ ณ ะ ด ัง ก ล ่า ว ม ีก า ร ร ับ
น ว ัตกรรม ให ม ่ (ร ะบ บ วางแผ น ท ร ัพ ย าก รว ิส าห ก ิจ ) เข ้าไป ใช ้น ้อ ย

2. ความเป ็น ป ัจเจกบ ุคคล ความเป ็นกล ุ่ม

สำหรับปัจจัย หรอมิติน้ีจะอธิบายถึงความสัมพันธ์ระหว่างกลุ่ม และ ปัจเจกบุคคล ใน 
ประเทศท่ีมีค่า ดัชนีลักษณะของความเป็นปัจเจกบุคคล ต่ํา หรือมีลักษณะความเป็นกลุ่มน้ัน 
จะยึดมาตรฐานของกลุ่มเป็นสิงท่ีพ่ึงปฏิปัติ และย่ิงไปกว่าน้ันองค์กรท่ีมีวัฒนธรรมของความเป็น 
กลุ่ม จะมีลักษณะการตัดสินใจแบบรวมกลุ่ม ซึ่งอาจจะนำไปล่ความล้าช้าในกระบวนการการ 
ตัดสินใจรับนวัตกรรมใหม่ แต่ในทางตรงข้ามประเทศท่ีมีค่าดัชนีลักษณะความเป็นปัจเจกบุคคล 
สูง ประชาชนจะสร้างตัวเลือกของตัวเอง ซ่ึงรวมไปถึงการทำงานในองค์กรด้วย เพราะจะเกิด 
ความเช่ือในการตัดสินใจด้วยตนเอง พนักงานขององค์กรท่ีอยู่ในประเทศท่ีมีลักษณะของความ 
เป็นปัจเจกบุคคล จะมีอิสระในการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ มากกว่าพนักงานขององค์กรท่ีอยู่ใน 
ประเทศท่ีมีลักษณะความเป็นกลุ่มเป็นผลต่อเน่ืองทำให้ ประเทศท่ีมีลักษณะของความเป็นปัจเจก 
บุคคล น้ันได้รับการอนุญาตจดสิทธิบัตรต่างๆ มากกว่า ประเทศท่ีมีลักษณะ'ของความเป็นกลุ่ม 
(H o fs te d e , 2 0 0 1 )  และนอกจากน้ีผลการศึกษาของ S h a n e  (1 9 9 3 )  และ Lynn a n d  G elb  

(1 9 9 6 )  ยังได้แสดงความสัมพันธ์ในทางบวกระหว่างความเป็นปัจเจกชน ต่อความสามรถในการ 
รับนวัตกรรม ดังน้ันสมมติฐานสำหรับปัจจัยความเป็นปัจเจกบุคคล คือ

ส ม ม ต ิฐ าน ท ี่ 2 : อ ง ค ์ก ร ท ี่ม ีค ่าด ัช น ีค ว าม เป ็น ป ัจ เจ ก บ ุค ค ล ส ูง  จ ะ น ิย ม ก าร ร ับ น ว ัต ก ร ร ม ให ม ่ (ระบ บ  

ว าง แ ผ น ท ร ัพ ย า ก ร ว ิส า ห ก ิจ ) ท ำ ให ้ป ร ะ เท ศ ท ี่ป ร ะ ก อ บ ไ ป ด ้ว ย อ ง ค ์ก ร ล ัก ษ ณ ะ ด ัง ก ล ่า ว ม ีก า ร ร ับ

น ว ัต กรรม ให ม ่ (ระบ บ วางแ ผ น ท ร ัพ ย าก รว ิส าห ก ิจ ) เข ้าไป ใช ้ม าก

3. ล ักษณ ะความเป ็นซ าย-ความเป ็น หญ ิง

สำห ร ับ  ด ัช น ีล ัก ษ ณ ะ ค ว า ม เป ็น ช า ย  น ี้จ ะ แ ส ด ง ให ้เห ิน ถ ึง ล ัก ษ ณ ะ ข อ ง ค ว า ม เป ็น ช า ย  และ  

ค ว าม เป ็น ห ญ ิง  โด ย ท ี่ว ัฒ น ธ ร ร ม ข อ ง ล ัก ษ ณ ะ ค ว าม เป ็น ห ญ ิง จ ะ ม ีค ว า ม เส ม อ ภ า ค  หรือ เท ่า เท ีย ม  

ก ัน  ส า ม ัค ค ีก ัน  ช อ บ ล ัง ค ม  ม ัก ใช ้ส ัญ ช า ต ญ า ณ  แ ล ะ ค ำ น ึง ถ ึง ม ต ิข อ ง ค น ล ่ว น ให ญ ่ แ ต ่ใน ท าง  

ต รงข ้าม  ว ัฒ น ธ ร ร ม ล ัก ษ ณ ะ ค ว า ม เป ็น ช า ย จ ะ ม ีก า ร แ ข ่ง ข ัน  ค ว า ม ท ะ เย อ ท ะ ย า น  ว ัต ถ ุน ิย ม  และ
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มองท่ีประสิทธิภาพ Hofstede (2001) ได้ให้ข้อสังเกตว่า องค์กรท่ีมีวัฒนธรรมลักษณะความเป็น 
ชายจะเน้นไปท่ีการให้รางวัล และการยอมรับเร่ืองของประสิทธิภาพ นอกจากน้ียังเน้นเร่ืองการ 
อบรม และการพัฒนาตนเอง ช่ืงลักษณะเหล่าน้ีมักอยู่ในองค์กรท่ีสร้างนวัตกรรมใหม่ Rogers 
(1995) ได้ให้ข้อสังเกตว่าการยอมรับการจูงใจ หรอการกระตุ้นน้ัน สัมพันธ์ในทางบวกต่อเร่ือง 
ของนวัตกรรม ดังน้ันสมมติฐานสำหรับปัจจัยลักษณะความเป็นชาย คือ

สมมติฐานท่ี 3 : องค์กรท่ีมีค่าดัชนีลักษณะความเป็นชาย สุง จะนิยมการรับนวัตกรรมใหม่ (ระบบ 
วางแผนทรัพยากรวิสาหกิจ) ทำให้ประเทศท่ีประกอบไปด้วยองค์กรลักษณะดังกล่าวมีการรับ 
นวัตกรรมใหม่ (ระบบวางแผนทรัพยากรวิสาหกิจ) เข้าไปใช้มาก

4 . ก า ร ห ล ีก เล ี่ย ง ค ว า ม ไ ม ่แ น ่น อ น

องค์กรท่ีอยู่ในประเทศท่ีมีค่า ดัชนีการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน สูง จะมีลักษณะ ของ 
การต่อต้านนวัตกรรม มีการจัดการแบบเป็นทางการมาก และจะมีกฎเกณฑ์เป็นข้อจำกัดในการ 
รับนวัตกรรม (Hofstede 2001) สำหรับวัฒนธรรมแบบค่าดัชนีของการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน 
มีค่าสูงน้ัน จะมีทัศนคติในการต่อต้าน หรอไม่ชอบความเล่ียง ซ่ึงน่ันก็หมายถึง องค์กรต่าง  ๆ ท่ี 
อยู่ในประเทศเหล่าน้ี จะไม่รับความเล่ียงแบบไม่จำเป็น และจะรับแต่เพียงนวัตกรรมท่ีผ่านการ 
พิสูจน์จากตลาดแล้วว่ามีคุณค่าจริง (Png et al., 2001) ดังน้ันสมมติฐานสำหรับปัจจัยการ 
หลีกเล่ียงความไม่แน่นอนน้ี คือ

สมมติฐานท่ี 4 : องค์กรท่ีมีค่าดัชนีการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน สูง จะไม่นิยมการรับนวัตกรรม 
ใหม่ (ระบบวางแผนทรัพยากรวิสาหกิจ) ทำให้ประเทศท่ีประกอบไปด้วยองค์กรลักษณะดังกล่าวมี 
การรับนวัตกรรมใหม่ (ระบบวางแผนทรัพยากรวิสาหกิจ) เข้าไปใช้น้อย

5. พ ล ว ัต ข ง จ ื๊อ  (C on fu cian  d y n a m ics)

สำหรับปัจจัยพลวัตขงจ๊ือน้ี สามารถวัดระดับของปัจจัยได้จาก ดัชนีการมองอนาคตแบบ 
ระยะยาว ซ่ึงวัฒนธรรมแบบท่ีมีค่าดัชนีการมองอนาคตแบบระยะยาวสูง น้ันจะมีลักษณะของ 
ความเพียรพยายาม ปรับประเพณีของตนไปตามสถานการณ์ใหม่  ๆ ท่ีเกิดข้ึน มีความสามารถใน 
การปรับตนเอง และมีแนวคืดท่ีว่าเหตุการณ์ท่ีสำคัญ  ๆ สวนมากในชีวิตมักจะเกิดข้ึนในอนาคต 
ซึ่งจากลักษณะดังกล่าวน้ีทำให้คาดการณ์ได้ว่า องค์กรต่าง  ๆ ท่ีอยู่ในประเทศท่ีมีวัฒนธรรมแบบ 
การมองอนาคตระยะยาวนั้น จะมองท่ีผลลัพธ์ในอนาคต และพร้อมที่จะรับการเปลี่ยนแปลง 
มากกว่าองค์กรต่าง  ๆ ที่อยู่1ในประเทศที่มีวัฒนธรรมแบนการมองอนาคตระยะลัน เนื่องจาก
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วัฒนธรรมแบบการมองอนาคตระยะสันน้ันจะมีลักษณะของการยึดติดกับอดีต และประชาชนจะ 
เคารพประเพณีเก่า  ๆ ดังน้ันสมมติฐานสำหรับปัจจัยการมองอนาคตแบบระยะยาว คือ

สมมติฐานท่ี 5 : องค์ท?ท่ีมีค่ๆดัชนีกา?มองอนาคตแบบระยะยาว สูง จะนิยมการรับนวัตกรรมใหม่ 
(ระบบวางแผนทรัพยากรวิสาหกิจ) ทำให้ประเทศท่ีประกอบไปด้วยองค์กรลักษณะดังกล่าวมีการ 
รับนวัตกรรมใหม่ (ระบบวางแผนทรัพยากรวิสาหกิจ) เข้าไปใช้มาก
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ตาราง ท่ี 2.12 สรุปลักษณะทางวัฒนธรรมของแต่ละปัจจัย การต้ังสมมติฐาน และผลสรุปจาก 
งานวิจัยของ Van Everdingen and Waarts (2003) (ท ีมา : ด ัดแป ลงจากงาน ว ิจ ัยของ Van 
E verd in g en  a n d  W aarts ,2003)

ป ัจจ ัยด ้าน  
วัฒนธรรม

ล้กษณะฃองวัฒนธรรม  
(ที่มีคะแนนของป ัจจ ัย สูง)

ผลกระทบ  
ของป ัจจ ัย  
ต่อการร ับ  

ระบบ ERP 
(สมมติฐาน)

ผลงานวิจ ัย  
(Van

Everdingen
and

Waarts)

ระยะห่างอำนาจ 
(PDI)

โครงสร้างการตัดสินใจแบบรวมศูนย์ มีลำดับข้ัน มี 
การกำหนดอำนาจหน้าท่ี มีกฎเกณฑ์หรือแบบแผน 
ที่เป็นทางการ พนักงานในระดับกล-ง หรือระดับ 
ล่างทำได้แต่ เพียงรอคำลังจากผู้บรืหารระดับสูงใน 
เร่ืองของ นวัตกรรมใหม่ ผู้จัดการไม่มีล่วนร่วมใน 
การตัดสินใจลังเอนวัตกรรม

ทางลบ ย ีน ย ัน  
ส ม ม ต ิฐ า น

ความเป็นปัจเจก 
บุคคล-ความเป็น 
กลุ่ม 
(IDV)

เชื่อในการตัดสินใจด้วยตนเอง เป็นท่ีหน่ึงในด้าน 
นวัตกรรมได้จากการเรียนรู้ ด้วยตนเอง มีอิสระ'ใน 
การพัฒนานวัตกรรมใหม่ ได้รับการอนุญาตจด 
สิทธิบัตรนวัตกรรมใหม่ต่าง  ๆมาก

ทางบวก ย ีน ย ัน  
ส ม ม ต ิฐ า น

ลักษณะความ 
เป็นซาย-ความ 
เป็นหญิง 
(MAS)

ให้ความสำคัญกับความสำเร็จในหน้าที่การงาน 
การแข่งขัน ความทะเยอทะยาน วัตถุนิยม และ 
มองท่ีประสิทธิภาพ เน้นเร่ืองการอบรม และการ 
พัฒนาตนเอง

ทางบวก ป ฏ ิเส ธ
ส ม ม ต ิฐ า น

การหลีกเล่ียง 
ความไม่แน่นอน 
(บAI)

มีกฎเกณฑ์เป็นข้อจำกัดในการรับนวัตกรรม มี 
แนวความคิดด้านการจัดการแบบเป็นทางการมาก 
และต่อต้านนวัตกรรม

ทางลบ ย ีน ย ัน  
ส ม ม ต ิฐ า น

พลวัตขงจ้ือ หรือ 
การมองอนาคต 
แบบระยะยาว 
(LTO)

มีความเพียรพยาม อดทน อดออม ประหยัด มี 
ความสามารถในการปรับตนเอง มองท่ีผลลัพธ์ใน 
อนาคต และการสร้างความลัมพันธ์ในระยะยาว

ทางบวก ย ีน ย ัน  
ส ม ม ต ิฐ า น
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ตารางท่ี 2.12 เป็นการสรุปลักษณะทางวัฒนธรรมของแต่ละปัจจัย การต้ังสมมติฐานใน 
งานวิจัย และผลสรุปของงานวิจัยของ Van Everdingen and Waarts (2003) ซ่ึงพบว่าปัจจัย 
ทางด้านวัฒนธรรมของ Hofstede ท้ัง 5 ปัจจัยท้ันมีผลต่อการรับระบบวางแผนทรัพยากรวิสาหกิจ 
เข้าไปใช้ในแต่ละประเทศจัริง โดยพบว่าองค์กรท่ีมีค่าของดัชนี ระยะห่างอำนาจ การหลีกเล่ียง 
ความไม่แน่นอน ลักษณะความเป็นขาย ต่ํา และค่าดัชนีของ ความเป็นปัจเจกบุคคล การมอง 
อนาคตแบบระยะยาว สูง จะนิยมการรับนวัตกรรมระบบวางแผนทรัพยากรวิสาหกิจ ทำให้ประเทศ 
ท่ีประกอบไปด้วยองค์กรลักษณะดังกล่าว มีการรับนวัตกรรมระบบวางแผนทรัพยากรวิสาหกิจ เข้า 
ไปใช้มาก และในทางตรงกันข้าม องค์กรท่ีมีค่าของดัชนี ระยะห่างอำนาจ การหลีกเล่ียงความไม่ 
แน่นอน ลักษณะความเป็นชาย สูง และค่าดัชนีของ ความเป็นปัจเจกบุคคล การมองอนาคตแบบ 
ระยะยาว ต่ํา จะไม่นิยมการรับนวัตกรรมระบบวางแผนทรัพยากรวิสาหกิจ ทำให้ประเทศท่ี 
ประกอบไปด้วยองค์กรลักษณะดังกล่าว มีการรับนวัตกรรมระบบวางแผนทรัพยากรวิสาหกิจเข้าไป 
ใช้น้อย แสดงดังตารางต่อไปน้ี

ตารางท ี่ 2.13 สรุปค่าปัจจัยทางด้านวัฒนธรรมท่ีล่งผลต่อการรับนวัตกรรม (ระบบ ERP) เข้าไปใช้ 
ในองค์กรของแต่ละประเทศ จากงานวิจัยของ Van Everdingen and Waarts (2003)

i _ V . , ' _ 1. y-'a,;.- - y is?*; ; *,1 - , - ■ • y< ZMx วิ - 1. ;:;* PDI ตา PDI สูง
: \ วิ.';- " •

ค ่าป ัจจ ัยทางด ้านว ัฒ นธรรม
UAI ตํ่า 

.MAS ตำ
UAI สง 

MAS สูง
• &'1. - ..■’'ว ิ '"̂ 1 ^  . ■วิวิ a วิ'''. ’วิ%วิ̂ ^**• IDV สูง IDV ตํ่า

-TO สง LTO ตํ่า

* 4
การรับระบบ ERP เข ้าไปใ'ชในองค ์กร นิยมรับ ไม่นิยมรับ

4 4
การรับระบบ ERP เข ้าไปไข ้ไนประเทศ รับมาก รับน้อย
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2.4 งานวิจ้ยที่เกี่ยวข้อง

มากกว่า 15 ปีท่ีผ่านมา มีนัก'วิจัย 2 ท่าน คือ Roaertson and Gatignon (1986) ได้ 
นำเสนอแบบจำลอง ในเร่ืองของการรับเอานวัตกรรมใหม่เข้าไปใชในองค์กร โดยในแบบจำลอง 
ประกอบด้วยปัจจัยทางวัฒนธรรมระดับมัซฌิมภาค (ทาesso-level) ช่ึงก็คือ ลักษณะเฉพาะดัวฃอง 
อุตสาหกรรมน้ัน  ๆ (industrial characteristics) และปัจจัยทางวัฒนธรรมระดับจุลภาค (micro
level) ซึงก็คือ ลักษณะเฉพาะตัวของนวัตกรรมนํน  ๆ (innovation characteristics) และลักษณะ 
เฉพาะตัวขององค์กรทีรับนวัตกรรมนัน  ๆ (company characteristics) เข้าไปใช้ จากนัน
แบบจำลองน้ีได้ผ่านการปรับปรุง และทำการทดสอบจากนักวิจัยหลายท่าน ได้แก่ Gauvin and 
Sinha (1993), Frambach et al. (1998) และ Montaguti et al. (2002) พบว่าแบบจำลอง 
ดังกล่าวใช้อธิบายความแตกต่างในเรื่องของ รูปแบบการแพร่กระจายของนวัตกรรมใหม่ๆ 
ภายในประเทศ หรอในอุตสาหกรรมต่าง  ๆได้ดี แต่ยังไม่สามารถอธิบายความแตกต่างในเร่ือง 
ของ รูปแบบการแพร่กระจายของนวัตกรรมใหม่  ๆ ระหว่างประเทศได้ เพราะยังขาดปัจจัยทาง 
วัฒนธรรมระดับมหภาค ทำให้เม่ือไม่นานมาน้ีมีนักวิจัยหลายท่านเร่ืมท่ีจะคืกษาถึงบทบาทของ 
วัฒนธรรมระดับมหภาค เพ่ืออธิบายถึงพฤติกรรมการรับเอานวัตกรรมต่าง  ๆ เข้าไปใช้ในองค์กร 
ของแต่ละประเทศ (Van Everdingen and Waarts, 20031 เซ่น ในปี 1998 ได้มีการคืกษาพบว่า 
มีความแตกต่างอย่างเป็นนัยสำคัญในเรื่องของการรับนวัตกรรม BPR (Business Process 
Reengineering) เข้าไปใช้ในประเทศแถบยุโรป 4 ประเทศ อันได้แก่ อังกฤษ ฝรั่งเศส 
เนเธอร์แลนด์ และสวีเดน โดยท่ีการรับนวัตกรรม BPR อยู่ในช่วง 23 เปอร์เซ็นต์(ในประเทศ 
อังกฤษ) ถึง 41 เปอร์เซ็นต์(ในประเทศสวีเดน) (Newell et al.,1998 ) และนอกจากนี้ในปี 
2001 ยังมีงานวิจัยงานหนึ่ง ที่ไม่เพียงแต่จะศึกษาถึงความแตกต่างในเรื่องของการรับเอา 
นวัตกรรมทางด้านระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ เข้าไปใช้ในแต่ละประเทศเท่าน้ัน แต่ยังได้ค้นคว้า 
ไปถึงผลกระทบจากปัจจัยด้านวัฒนธรรมระดับมหภาคในมิติของ Hofstede ที่มีต่อการรับเอา 
ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศเข้าไปใช้ในแต่ละประเทศอีกด้วย โดยได้หยิบยกมา 2 ปัจจัย คือ 
ระยะห่างอำนาจ และการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน (Png et al., 2001)

ปัจจัยทางด้านวัฒนธรรมระดับมหภาคท้ัง 5 ปัจจัยจากการศึกษาของ Hofstede ซ่ึง 
ประกอบด้วย ระยะห่างอำนาจ การหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน ลักษณะความเป็นชาย-ความเป็น 
หญิง ความเป็นปัจเจกบุคคล-ความเป็นกลุ่ม และพลวัตขงจ๊ือ หรือการมองอนาคตแบบระยะยาว 
น้ันเป็นแบบการศึกษาท่ีเป็นท่ียอมรับ และใช้กันอย่างแพร่หลายในการศึกษาด้านวัฒนธรรม 
ระดับชาติ ดังจะเห็นได้จากผลงานวิจัยหลาย  ๆ เร่ือง อาทิ งานวิจัยเร่ืองปัจจัยทางด้านวัฒนธรรม 
ท่ีมีผลต่อการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ เปรียบเทียบระหว่างบระเทศนิวซีแลนด์ และสิงคโปร์ โดยใช้
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ปัจจัยทางด้านวัฒนธรรมของ Hofstede และได้เปรียบเทียบความแตกต่างของผลงานวิจัยกับ 
ผลงานของ Hofstede ในอดีต (Garrett et al.,1996) งานวิจัยเร่ืองผลกระทบจากปัจจัยทางด้าน 
วัฒนธรรมต่อการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ โดยศึกษาถึงปัจจัยทางด้านวัฒนธรรม ท้ัง 5 ของ 
Hofstede ท่ีมีความสัมพันธ์กับข้ันตอนการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ และศึกษาถึงข้ันตอนการพัฒนา 
ผลิตภัณฑ์ใหม่โดยแบ่งเป็น 2 ระยะด้วยกัน คือ ระยะริเรม ประกอบด้วยข้ันตอนแนวความคิด การ 
คัดเลือก การทดสอบแนวคิด และระยะปฏิปต ประกอบด้วยขั้นการพัฒนาตัวผลิตภัณฑ์ การ 
ทดสอบตลาด การน่าสินค้าออกส่ตลาด โดยมีผลสรุปว่าปัจจัยด้านวัฒนธรรมท่ีเหมาะสมกับการ 
พัฒนาผลิตภัณฑ์ในระยะริเรม คือ ความเป็นปัจเจกบุคคลสูง ในขณะท่ีระยะห่างอำนาจ ลักษณะ 
ความเป็นชาย และการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน ต่ํา ส่วนระยะปฏิบัติควรมีความเป็นปัจเจก 
บุคคลต่ํา ในขณะท่ีระยะห่างอำนาจ ลักษณะความเป็นชาย และการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน 
สูง (Nakata and Sivakumar, 1996) งานวิจัยเร่ืองความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้วัฒนธรรม
องค์กร และความรู้สึกผูกพันต่อองค์กร ซ่ึงใช้ทฤษฎีปัจจัยทางวัฒนธรรมของ Hofstede มาศึกษา 
โดยผลการวิจัยสรุปได้ว่ามีความแตกต่างระหว่างการรับรู้วัฒนธรรมองค์กรกับวัฒนธรรมตามท่ีเป็น 
จรีงในบางมิติเท่านั้น และความแตกต่างนั้นมีสหสัมพันธ์ทางลบต่อความผูกพันต่อองค์กร 
(ประภาพร เหลืองช่วยโชค, 2539) งานวิจัยเรื่องผลกระทบทางด้านวัฒนธรรมต่อการพัฒนา 
ผลิตภัณฑ์ใหม่ในอุตสาหกรรมอาหารของประเทศไทย โคยศึกษาถึงความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัย 
ทางวัฒนธรรมกับความสำเร็จและความล้มเหลวของการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ในอุตสาหกรรม 
อาหารของประเทศไทย และเปรียบเทียบผลการวิจัยกับผลการศึกษาของต่างประเทศ โดยใช้ 
ปัจจัยทางด้านวัฒนธรรมท้ัง 5 ปัจจัย จากการศึกษาของ Hofstede ซึ่งผลการวิจัยพบว่า กลุ่ม 
ตัวอย่างมีค่าดัชนี ระยะห่างอำนาจ การหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน ลักษณะความเป็นชาย สูง 
ค่าดัชนีความเป็นปัจเจกบุคคล ต่ํา และค่าดัชนีการมองอนาคตในระยะยาว ปานกลาง ซ่ึง 
วัฒนธรรมลักษณะตังกล่าวส่งผลกระทบในทางบวกต่อกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ในระยะ 
ปฏิบัติมากกว่าระยะ'ร็เร่ืม (เขจร พงษ์ธรรมรักษ์, 2543) งานวิจัยเรื่องผลกระทบจากปัจจัยด้าน 
วัฒนธรรม และเพศ ต่อการใช้เว็ปไซด์ โดยทำการศึกษาถึงปัจจัยทางด้านวัฒนธรรม และเพศ ท่ีมี 
ต่อการรับรู้ ความเช้าใจ และความพึงพอใจของผู้ท่ีใช้เว็ปไซด์ในกลุ่มประเทศต่าง  ๆ อันได้แก่ 
เอเชีย ยุโรป อเมรีกาใต้ และละติน และอเมริกาเหนือ โดยใช้ปัจจัยทางด้านวัฒนธรรมจาก 
การศึกษาของ Hofstede ซึ่งผลการวิจัยสรุปว่าปัจจัยความเป็นปัจเจกบุคคล-ความเป็นกลุ่ม 
และลักษณะความเป็นชาย-ความเป็นหญิง เป็นปัจจัยทางด้านวัฒนธรรมท่ีสำคัญท่ีมีผลต่อการ 
รับรู้ ความเข้าใจและความพึงพอใจของยู้ท่ีใช้เว็ปไซด์ในกลุ่มประเทศต่างๆ (Simon, 2001)
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นอกจากผลงานวิจัยดังกล่าวข้างต้นแล้ว ยังพบว่ามีผลงานวิจัยอีกจำนวนหน่ึงท่ีได้นำผล 
การคืกษาด้านวัฒนธรรมของ Hofstede มาเชื่อมโยง.พิ่อคืกษาถึงผลกระทบจากปัจจัยด้าน
วัฒนธรรมดังกล่าวต่อการนำระบบวางแผนทรัพยากรวิสาหกิจ (ERP) เข้าไปติดต้ังภายในองค์กร 
เน่ืองจากระบบวางแผนทรัพยากรวิสาหกิจเป็นนวัตกรรมด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ ท่ีมีประโยชน์ 
อย่างมากในทางเทคนิคและเป็นนวัตกรรมตัวหน่ึงท่ีแพร่กระจายไปท่ัวโลกอย่างรวดเร็ว โดยเฉพาะ 
อย่างยงในวงการอุตสาหกรรม เช่นเม่ือไม่นานมาน้ี มีผลจากรายงานการประชุม เร่ืองประเด็น 
ระดับชาติและระดับองค์กรต่อการดำเนินการติดต้ังระบบวางแผนทรัพยากรวิสาหกิจ ภายในบริษัท 
ในประเทศโปรตุเกส ท่ีได้นำปัจจัยด้านวัฒนธรรมของ Hofstede 3 มิติ อันได้แก่ ระยะห่างอำนาจ 
การหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน และความเป็นปัจเจกบุคคล มาวิเคราะห์ถึงลักษณะทางวัฒนธรรม 
ของพนักงานภายในบริษัทแห่งหน่ึงในประเทศโปรตุเกส ในขณะท่ีบริษัทแห่งน้ันกำลังดำเนินการ 
ติดต้ังระบบวางแผนทรัพยากรวิสาหกิจ ซ่ึงผลการวิเคราะห์น้ันสรุปว่าค่าของดัชนีท่ัง 3 มิติ ของ 
Hofstede ของประเทศโปรตุเกสน้ัน อยู่ในระดับท่ีก่อให้เกิดผลกระทบในทางลบระหว่างการดำเนิน 
ติดต้ังระบบวางแผนทรัพยากรวิสาหกิจ (Esteves et al., 2003) ระบบวางแผนทรัพยากร 
วิสาหกิจมี วิวัฒนาการมาจาก ระบบ MRP (Material Requirements Planning) และ MRP II 
(Manufacturing Resource Planning) ซ่ึงไม่เพียงแต่ช่วยในเร่ืองของการคำนวณความต้องการ 
วัตถุดิบเท่าน้ัน แต่ยังรวบรวมกระบวนงานทางด้านธุรกิจ ไม่ว่าจะเป็น การจัดช้ือ การผลิต การ 
จัดการคลังลินค้า การกระจายลินค้า การขาย และ ทรัพยากรบุคคล เข้าด้วยกัน ภายใต้ 
ฐานข้อมูลเดียวกัน (Kara, 1999) ดังน้ันการนำระบบวางแผนทรัพยากรวิสาหกิจ เข้าไปติดต้ังใน 
องค์กร จึงเป็นการเปล่ียนแปลงรูปแบบการทำงาน จากการทำงานตามหน้าท่ี หริอ ตามหน่วยงาน 
ของตน (Function Oriented) ไปล่ การทำงานตามกระบวนงาน (Process Oriented) ซ่ึงก็คือ 
การเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมองค์กรรูปแบบหน่ึง (Skok and Doringer, 2001) การนำระบบ 
วางแผนทรัพยากรวิสาหกิจเข้าไปติดตั้งในองค์กรนั้น ไม่เพียงแต่จะก่อให้เกิดปัญหาด้านการ 
เปล่ียนแปลงเทคโนโลยีภายในเท่านั้น แต่ยังก่อให้เกิดปัญหาด้านการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม 
ภายในองค์กรด้วย (Esteves et al., 2003)

จากข้างต้นท่ีได้กล่าวถึง แบบจำลองของ Robertson and Gatignon (1986) ในเร่ืองการ 
รับนวัตกรรมเข้าไปใซในองค์กรน้ัน พบว่ามีงานวิจัยท่ีนำสนใจอยู่เร่ืองหน่ึง ซ่ึงเป็นการนำแบบ 
จำลองดังกล่าวน้ันมาปรับปรุง โดยเพ่ิมปัจจัยทางด้านวัฒนธรรมระดับมหภาคของ Hofstede ท่ัง 
5 มิติ เข้าไป เพ่ือท่ีจะคืกษาถึงผลกระทบจากปัจจัยด้านวัฒนธรรม ท่ีมีต่อการรับนวัตกรรมระบบ 
วางแผนทรัพยากรวิสาหกิจเข้าไปใช้ในองค์กรในแต่ละประเทศ โดยได้ทำการสำรวจข้อมูลจาก 
บริษัทต่าง  ๆ ใน 10 ประเทศทั่วยุโรปตะวันตก ได้แก่ หิเนแลนด์ สวีเดน นอร์เวย์ เดนมาร์ค
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เนเธอร์แลนด์ เบลเยี่ยม ฝร่ังเศส สเปน อิตาลี และอังกฤษ รวมท้ังหมด 2 647 ตัวอย่าง ซ่ึง 
ผลการวิจัยสรุปว่าปัจจัยทางด้านวัฒนธรรมของ Hofstece ท้ัง 5 ปัจจัยน้ันมีผลต่อการรับระบบ 
วางแผนทรัพยากรวิสาหกิจเข้าไปใช้ในองค์กรของแต่ละประเทศจริง โดยพบว่าถ้าค่าของดัชนี 
ระยะห่างอำนาจ การหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน และลักษณะความเป็นชาย ต่ํา ในขณะท่ีค่า 
ดัชนีความเป็นปัจเจกบุคคล และการมองอนาคตแบบระยะยาว สูง จะส่งผลกระทบในทางบวกต่อ 
การรับระบบวางแผนทรัพยากรวิสาหกิจ แต่ในทางตรงก้นข้าม ถ้าค่าของดัชนีระยะห่างอำนาจ 
การหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน และลักษณะความเป็นชาย สูง ในขณะท่ีค่าดัชนีความเป็นปัจเจก 
บุคคล และการมองอนาคตแบบระยะยาว ต่ํา จะส่งผลกระทบในทางลบต่อการรับระบบวางแผน 
ทรัพยากรวิสาหกิจ โดยส่วนสุดท้ายของงานวิจัยได้ให้แนวทางการวิจัยต่อในอนาคตว่า ควรจะ 
ขยายผลไปยังประเทศต่าง  ๆในแถบอ่ืน  ๆนอกเหนือจากยุโรปตะวันตก (Van Everdingen and 
Waarts, 2003) ดังน้ันในงานวิจัยน้ีจึงได้นำแนวคิด สมมติฐาน และผลสรุปจากงานวิจัย ของ Van 
Everdingen and Waarts มาใช้เป็นแนวทางในการคิกษา และการวิเคราะห์เปรียบเทียบองค์กร 
ในประเทศไทย
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