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 การวิจัยนี้มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางปจจัยดานวัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอการพัฒนา
ผลิตภัณฑใหมในอุสาหกรรมการผลิตเสื้อผาสําเร็จรูป  โดยใชปจจัยทางวัฒนธรรม 5 ปจจัย ซึ่งไดแก ระยะหางอํานาจ  
ความเปนปจเจกบุคคลและความเปนกลุม  ลักษณะความเปนชายและความเปนหญิง  การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน  
และพลวัตขงจื้อหรือการมองอนาคตแบบระยะยาว   ซึ่งทําการเก็บขอมูลการวิจัยโดยแบบสอบถามและการสัมภาษณ 
ในระยะริเริ่มของการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  กลุมตัวอยางที่ใชในการวิจัยไดแก พนักงานแผนกวิจัยและพัฒนาผลิต
ภัณฑเส้ือผาสตรี  ที่ปรึกษาองคกร  และผูที่เคยรวมงานกับองคกร จากบริษัทที่มีการผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปและมีตรา
ผลิตภัณฑเปนที่รูจักของผูบริโภค   จํานวนตัวอยาง 17 ตัวอยาง  แบงเปน ผูชวยผูจัดการแผนก 1 คน  พนักงานระดับ
กลาง 13 คน  ที่ปรึกษา 1 คน  และผูที่เคยรวมงานกับองคกร 2 คน  
 

ผลการวิจัยที่สําคัญแบงไดเปนสามสวนคือ 1)ผลการคํานวณดัชนีทางวัฒนธรรมพบวาองคกรตัวอยางมีคา
ระยะหางอํานาจ  และการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูง   มีคาความเปนปจเจกบุคคล  ลักษณะความเปนชาย  และ
พลวัติขงจื้อปานกลาง แสดงวาระยะหางอํานาจและการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนมีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
แตอีก 3 ปจจัยไมมีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม   2)เมื่อเปรียบเทียบกับงานวิจัยของ Hofstede(1980) ที่มีการวิจัย
ในบริษัทเพียงแหงเดียวเชนกัน พบวามีคาแตกตางกันไมมาก ยกเวนปจจัยดานลักษณะความเปนปจเจกบุคคล และ 
ความเปนชายที่มีคาเพิ่มขึ้นมาก เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงของสภาพเศรษฐกิจและสังคม  3)วัฒนธรรมขององคกรตัว
อยางไมมีความสอดคลองกับกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในระยะริเริ่ม แตกลับสอดคลองกับระยะปฏิบัติมาก
กวา คือ ขั้นการผลิต การทดสอบสินคาและการ นําสินคาออกสูตลาดเปนไปอยางรวดเร็ว  เห็นไดจากมีการ 
พัฒนาผลิตภัณฑออกมาในแตละเดือนไมนอยกวา 20 แบบ    แตในระยะริเริ่มแนวคิดสรางสรรคมีไมมากเทาที่ควร 
และใชเวลาในระยะนี้มาก   นอกจากนี้การที่โครงการพัฒนาผลิตภัณฑจะประสบความสําเร็จไดนั้นจะขึ้นกับกระบวน 
การทํางานที่มีแบบแผนชัดเจนมากที่สุด  สวนเปาหมายในการทํางาน คือ การมีความราบรื่นและความมั่นคงในชีวิต
และอาชีพการทํางาน 

 

ถึงแมวาองคกรตัวอยางจะเปนผูนําในอุตสาหกรรมผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปมีผลิตภัณฑที่หลากหลายกวาบริษัท
อื่นๆ ในประเทศไทย แตเมื่อเทียบกับตางประเทศแลวก็ยังมีความหลากหลายนอยอยู  ดังนั้นถาตองการใหการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหมเท ียบเทากับตางประเทศแลวก็ควรมีการปรับปร ุงแนวทางการดําเนินงานใหเหมาะสมกับขั้นตอนการ 
พัฒนาผลิตภัณฑระยะริเริ่มมากขึ้น  
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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 ความเปนมาและความสําคัญของปญหา 
 

เนื่องจากวิกฤติเศรษฐกิจในปจจุบันมีผลกระทบ ทําใหบริษัทอุตสาหกรรมทุกระดับออนแอ
ลงมาก  ซึ่งแนวทางที่จะทําใหอุสาหกรรมเหลานี้ฟนกลับคืนมาไดนั้นจะตองกระตุนใหเกิดความตื่น
ตัวใหทันกระแสโลกาภิวัตน  เพราะโลกปจจุบันเปนการเปลี่ยนแปลงทําใหวงจรผลิตภัณฑ 
(Product Life Cycle) ส้ันลง   มีนวัตกรรมใหม ๆ (Innovation) ตลอดเวลา  มีความตองการการ
ออกแบบและการพัฒนาผลิตภัณฑ(Product Design and Product Development) ในรูปแบบ
ใหม  และพฤติกรรมผูบริโภคเปลี่ยนเร็ว  ดังนั้นแนวทางที่ดีคือกระตุนใหอุตสาหกรรมไทยพัฒนา
ผลิตภัณฑใหมใหทันตอการเปลี่ยนแปลงและตรงกับความตองการตลาด  ความตองการลูกคามาก
ที่สุด เราจะพบเห็นวาผลิตภัณฑตางประเทศจะคอนขางเปนที่นิยมอยางมาก  ทั้งนี้เนื่องจากผลิต
ภัณฑมีความหลากหลายและมีการพัฒนาผลิตภัณฑใหมอยูตลอดเวลาใหเหมาะสมกับความ
ตองการของตลาด   ดังนั้นการพัฒนาผลิตภัณฑใหม(New Product Development (NPD)) จึงถือ
เปนเรื่องสําคัญสําหรับอุตสาหกรรมตาง ๆ ในประเทศไทย  เนื่องจากการพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะ
ชวยเพิ่มศักยภาพในการแขงขันทางการคาทําใหบริษัทเขาถึงตลาดใหมรวมถึงตลาดตางประเทศ  
และชวยเพิ่มสวนแบงทางการตลาดได  การจะเปนผูชนะในการแขงขันดานการคาไดนั้นควรจะ
สรางและเปนผูนําในตลาดใหม โดยเนนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม (Ozer, 1999) โดยเฉพาะอยาง
ยิ่งในอุตสาหกรรมที่มีการปรับตัวเร็วและมีการเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลาเพราะถาไมมีการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหมออกมาแลวผลิตภัณฑเดิมก็จะเสื่อมถอยไมเปนที่นิยม สุดทายอาจสงผลเสียหายตอ
บริษัทได    นอกจากนี้การพัฒนาผลิตภัณฑใหมยังเปนการกระตุนใหอุตสาหกรรมไทยสรางผลิต
ภัณฑที่หลากหลายขึ้น และมีรูปแบบใหมที่เปนที่ตองการตามความนิยมในแตละตลาดเปา หมาย  
มิฉะนั้นแลวผูประกอบการไทยก็อาจจะตองลอกเลียนแบบผูอ่ืนอยูตลอด   ซึ่งการพัฒนาผลิตภัณฑ
ใหมก็นาจะเปนการสรางความนิยมภายในประเทศเพิ่มข้ึน จนสามารถสรางตราผลิต ภัณฑของตน
เองขึ้นมาได 

 

 จากงานวิจัยที่ผานมาแลวในหลายประเทศพบวาแนวคิดและวิธีการในการพัฒนาผลิต 
ภัณฑใหมในแตละประเทศจะแตกตางกันและใหผลสําเร็จตางกันดวย (Garrett et al., 1996) โดย
ปจจัยดานวัฒนธรรมเปนสวนหนึ่งที่มีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม(Nakata and Sivakumar, 
1996) ดังนั้นถาศึกษาถึงปจจัยดานวัฒนธรรมของประเทศไทยที่มีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม
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แลวก็จะทราบถึงปจจัยและเทคนิคการพัฒนาผลิตภัณฑใหมที่เหมาะสมกับอุตสาหกรรมไทย  และ 
สามารถนํามาใชหรือสรางวัฒนธรรมในบริษัทนั้นเพื่อสนับสนุนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมตอไป 
 

 ปจจุบันอุตสาหกรรมไทยที่เห็นไดชัดวามีการปรับตัวเร็วและมีการเปลี่ยนแปลงรูปแบบอยู
ตลอดเวลาก็คือ อุตสาหกรรมการผลิตเสื้อผา  โดยอุตสาหกรรมการผลิตเสื้อผาคอนขางที่จะให
ความสําคัญกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ๆ อยูเสมอ   มีการเปลี่ยนแปลงรูปแบบและสมัยนิยมอยู
ตลอดเวลาและมีความสามารถในการออกแบบหรือคาดการณผลิตภัณฑดวย   อีกทั้งอุตสาหกรรม 
การผลิตเสื้อผาตองเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นตลอดเวลา จากฤดูกาลหนึ่งสูฤดูกาลหนึ่ง  
การแขงขันในตลาดโลก  การปฏิบัติงานที่ซับซอน  การผลิตซึ่งใชระยะเวลานาน  แตอายุสินคาสั้น 
นอกจากนี้ทางรัฐบาลยังมีนโยบายสนับสนุนใหอุตสาหกรรมการผลิตเสื้อผาเปนอุตสาหกรรมหลัก
ของประเทศ มีการใชงบกระตุนเศรษฐกิจที่ใชเพิ่มขีดความสามารถในการแขงขันของอุตสาหกรรม 
การผลิตเสื้อผาที่เนนใหคนไทยมีความสามารถในดานการสรางตราผลิตภัณฑของตนเอง 
 

อยางไรก็ดีพบวาอุตสาหกรรมผลิตเสื้อผาในประเทศไทยยังไมโดดเดนทัดเทียมกับอุตสาห-
กรรมผลิตเสื้อผาตางชาติ เชน ในประเทศฝรั่งเศสหรือในแถบทวีปยุโรป    ซึ่งเปนอุตสาหกรรมผลิต
เสื้อ ผาขนาดใหญ   และถามองในภูมิภาคเอเชีย  ประเทศจีนก็เปนตลาดที่มีขนาดใหญแรงงานถูก  
สวนในประเทศไทยก็พยายามสรางภาพลักษณตราผลิตภัณฑกอนสงออกตลาดนอก เนนศักยภาพ
ดานการออกแบบ  คุณภาพสินคา เห็นไดจากบริษัทไอซีซีมีการเปดแบรนดใหม BSC เพื่อเปนตัว
เบิกทางปูฐานตลาดเสื้อผาสงออกในอนาคตตอไป(รักชนกและอุรศา, 2542)  ดังนั้นแนวคิดที่จะ
ศึกษาพัฒนาผลิตภัณฑใหมในอุตสาหกรรมผลิตเสื้อผาก็นาจะมีประโยชนเปนสวนชวยผลักดันให
อุตสาหกรรมผลิตเสื้อผาในไทยมีการพัฒนาเพิ่มข้ึน และมีการพัฒนาที่เปนไปตามทิศทางของวัฒน
ธรรมที่สงเสริมการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
 
1.2 วัตถุประสงคของการวิจัย 
 

เพื่อทําการศึกษาปจจัยวัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมใน
อุสาหกรรมการผลิตเสื้อผาสําเร็จรูป 
 
1.3 ขอบเขตของการวิจัย 
 

ขอบเขตของการวิจัยมีดังนี้ 
1. แนวทางการวิเคราะหความสัมพันธวัฒนธรรมกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะใชปจจัย

ทางดานวัฒนธรรมของ Hofstede  เปนหลัก 
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2. เกณฑครอบคลุมบริษัทที่มีการผลิตสินคาประเภทเสื้อผาสําเร็จรูปสตรีวัย 18-35 ป  และมี
งานทางดานการพัฒนาผลิตภัณฑใหมอยางสม่ําเสมอและผลิตสินคาที่มีตราผลิตภัณฑ 

3. ดําเนินการวิจัยในบริษัทเพียงแหงเดียว  และเปนบริษัทที่มีการผลิตเสื้อผาสําเร็จรูป เปน
โรงงานขนาด 3  ตามมาตรฐานของกรมโรงงาน คือ มีพนักงานมากกวา 50 คนขึ้นไป 

4. พิจารณาวัฒนธรรมองคกรจากพนักงานพัฒนาผลิตภัณฑเสื้อผาสําเร็จรูปสําหรับสตรีที่มี
การสงจําหนายใหกับลูกคาในประเทศไทยเทานั้น 

 
1.4 ประโยชนของการวิจัย 

 

ประโยชนที่ไดจากการวิจัยมีดังนี้ 
1. ทราบถึงปจจัยดานวัฒนธรรมองคกรที่มีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในอุตสาหกรรม

ผลิตเสื้อผาสําเร็จรูป  เพื่อนําไปปรับปรุงพัฒนาองคกรในอุตสาหกรรมผลิตเสื้อผาสําเร็จรูป
ตอไป 

2. เพื่อใหการวิจัยและการพัฒนาผลิตภัณฑใหมสามารถทํางานไดมีประสิทธิภาพมากขึ้น อัน
นําไปสูการพัฒนาความสามารถในการแขงขันกับตลาดโลกใหสูงขึ้น 

3. สามารถนําผลที่ไดไปใชสําหรับงานวิจัยอื่นที่เกี่ยวของได 
 
1.5 ขั้นตอนการดําเนินการวิจัย 
 

ขั้นตอนการวิจัยสามารถแบงไดดังนี้ 
1. สํารวจงานวิจัยและทฤษฎีที่เกี่ยวของ 
2. กําหนดเกณฑในการเลือกองคกร 
3. จัดทําแบบสอบถามและแบบสัมภาษณ 
4. ทดสอบและแกไขแบบสอบถาม  และแบบสัมภาษณ 
5. เก็บขอมูลโดยการตอบแบบสอบถามและการสัมภาษณจากพนักงานและบุคคลที่เกี่ยว

ของ 
6. ประมวลผลขอมูลใหเปนคาดัชนีทางวัฒนธรรมตางๆ โดยอิงรูปแบบการคํานวณจาก

Hofstede(1987) 
7. เปรียบเทียบผลของคาดัชนีกับเกณฑของ Hofstede 
8. อภิปรายและสรุปผลการศึกษา 
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บทที่ 2 
ปริทรรศนวรรณกรรม 

 
ในงานวิจัยชิ้นนี้ศึกษาถึงความแตกตางทางดานวัฒนธรรมที่มีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑ 

ใหม  ดังนั้นสาระสําคัญจะเกี่ยวของกับทฤษฎีและงานวิจัย 3 เร่ือง ไดแก 1)วัฒนธรรม  2)การ 
พัฒนาผลิตภัณฑใหม และ 3)ปจจัยวัฒนธรรมที่มีผลตอกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม   โดย 
ในสวนแรกจะกลาวถึงทฤษฎีทางดานวัฒนธรรม  ปจจัยที่บงชี้ความแตกตางระหวางวัฒนธรรม 
หนึ่งกับวัฒนธรรมอื่น   ในสวนที่ 2 จะกลาวถึงความหมายของการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  ขั้นตอน
ในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  เทคนิคและวิธีการตางๆ ในการพัฒนาผลิตภัณฑ  และในสวนที่ 3 
จะกลาวถึงวัฒนธรรมที่มีผลตอกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  และสุดทายการสํารวจของงาน 
วิจัยในอดีตที่เกี่ยวของกับปจจัยทางวัฒนธรรมของประเทศไทย 

 

2.1 ความหมายของวัฒนธรรม 
 

บนโลกใบนี้เต็มไปดวยผูคนจํานวนมาก  ซึ่งในภาวะสังคมก็จะพบวาตองมีการเผชิญหนา 
กันอยูตลอดทั้งในแงระหวางบุคคล , ระหวางกลุม , และระหวางชาติ   ซึ่งแตละคนจะมีความคิด  
ความรูสึกตอส่ิงตางๆ  และการแสดงออกที่ตางกันออกไป   โดยบอยครั้งที่เราพบวาการนําเทคนิค 
และวิธีการแกปญหาเขามาใชในทํางานมักจะใชไมไดผล  หรือไมสามารถนํามาประยุกตใชได  เหตุ 
ผลหนึ่งคือ ความแตกตางกันทางความคิดของคน   ดังนั้นการทําความเขาใจกับความคิด  ความรู 
สึก  และการแสดงออกของผูรวมงานก็จะทําใหการดําเนินงานประสบผลสําเร็จได 
 

ทุกๆ คนจะมีลักษณะความคิด ความรูสึกตอส่ิงตางๆ และการแสดงออกที่ตางกันออกไป 
ทั้งนี้ขึ้นอยูกับการเรียนรูของแตละคนในอดีต  ซึ่งการเรียนรูจะตางกันออกไปตามสิ่งแวดลอมที่ 
บุคคลประสบมาตั้งแตวัยเยาว และคนมักนําสิ่งเหลานั้นมาเปนตนแบบในจิตใจของตนเอง   ดังนั้น 
อาจกลาวไดวาวัฒนธรรม คือ การสะสมความรูของจิตใจ   ซึ่งทําใหสมาชิกของสังคมหนึ่งแตกตาง 
จากอีกสังคมหนึ่ง(Hofstede, 1991)  โดยวัฒนธรรมจะเปนการเรียนรูที่สังสมมาแตอดีต  ในสภาพ 
แวดลอมทางสังคมที่ตางกันไป   วัฒนธรรมจะไมใชการรับรูที่ไดรับตกทอดมาจากบรรพบุรุษหรือ 
จากการถายทอดทางพันธุกรรม  ซึ่งวัฒนธรรมจะแตกตางไปจากธรรมชาติของมนุษยและลักษณะ 
บุคลิกของแตละบุคคล  สามารถพิจารณาไดจากรูปที่ 2.1 
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. 

รูปที่ 2.1  ระดับของการเรียนรูทางจิตใจของมนุษย 
 

 ธรรมชาติของมนุษย(Human Nature) จะแสดงถึงลักษณะทั้งหมดที่มนุษยทุกคนเปน เร่ิม
ตนจากการที่มีสัญชาติญาณของความเปนมนุษย ซึ่งไดรับถายทอดมาจากบรรพบุรุษจะ สังเกต
เห็นไดจากลักษณะทางกายภาพและลักษณะจิตใจของแตละบุคคล โดยปกติมนุษยทุกคน จะมี
ความรูสึกตางๆ เชน โกรธ  กลัว  ดีใจ  เสียใจ  รัก  สนุก  ตองการเพื่อน ๚ล๚   ซึ่งเราเรียกวา 
สัญชาติญาณของความเปนมนุษย   และมนุษยทุกคนจะมีความสามรถที่จะมีความรูสึกเหลานี้มา 
ตั้งแตกําเนิด  แตการแสดงออกของความรูสึกเหลานี้เกิดจากการเรียนรูในภายหลัง  ซึ่งทําใหมนุษย 
แตกตางกันไปตามแตละกลุม  แตละสังคม   เปนการแสดงถึงวัฒนธรรม(Culture)ที่ตางกันนั้นเอง   
สวนลักษณะบุคลิกของแตละคน (Personality) นั้น  จะเปนลักษณะเฉพาะของแตละบุคคลไมได 
เกี่ยวของกับบุคคลอื่นเหมือนเชนลักษณะของวัฒนธรรม   แตคือลักษณะที่ไดรับถายทอดมาจาก 
บรรพบุรุษและไดจากการเรียนรูส่ิงตางๆ ในอดีต   สิ่งนี้ทําใหแตละคนจะมีบุคลิกที่ตางกันออกไป 
(Hofstede, 1991) 
 

2.1.1 ระดับของวัฒนธรรม 
 

มนุษยเกือบทุกคนจะตองมีสวนรวมเปนสมาชิกในกลุม (มีความสัมพันธกันและไมมีความ 
สัมพันธกัน)ที่ตางกัน  โดยบุคคลหนึ่งอาจจะเปนสมาชิกของวัฒนธรรมหลายระดับดวยกัน ซึ่ง 
ระดับของวัฒนธรรมที่ตางกันมีดังนี้ 
 

1) วัฒนธรรมชาติ  จะเปนไปตามลักษณะของประเทศที่แตละบุคคลอาศัยอยู(สําหรับคน 
ที่มีการยายถิ่นฐานก็อาจมีลักษณะวัฒนธรรมชาติหลายชาติ) 

2) วัฒนธรรมทองถิ่น  เผาพันธุ  ศาสนา  ภาษา   เปนลักษณะที่เกือบจะเปนลักษณะ 
วัฒนธรรมชาติ  แตจะแยกไปตามลักษณะตางๆ 

Inherited 
and  learned

Specific to
individual 

Specific  
to group  
or category

PERSONALITY

CULTURE

HUMAN NATUREUniversal Inherited 

Learned
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3) วัฒนธรรมของเพศ 
4) วัฒนธรรมของชวงอายุ (Generation  level) 
5) วัฒนธรรมของชนชั้นทางสังคม   จะเกี่ยวของกับโอกาสทางการศึกษาและอาชีพ 
6) วัฒนธรรมองคกร   เปนลักษณะสังคมในการทํางาน 
 

วัฒนธรรมองคกรหรือวัฒนธรรมภายในบริษัทเปนหัวขอที่พูดถึงกันมากในป 1980    
ซึ่งบทความทางดานการจัดการมักจะเขียนไปในแนวทางของความคิด  ความรูสึก  และการแสดง 
ออกของพนักงานบริษัท   โดย Hofstede เคยคิดวาวัฒนธรรมภายในบริษัทเปนเรื่องสภาพจิตใจ 
ของคนในองคกรที่สามารถจะใชทํานายสิ่งที่จะเกิดขึ้นทางการเงินในชวงหาปได 
 

ตอมานักสังคมวิทยาก็พิจารณาวาวัฒนธรรมองคกรเปนภาวการณเรียนรูทางจิตใจ 
ของคนในองคกร ซึ่งลักษณะขององคกรจะเปนระบบสังคมที่มีความแตกตางทางลักษณะนิสัยมาก 
กวาลักษณะของชาติ 

 

โดยปกติแลววัฒนธรรมองคกรมักจะเหมือนกับวัฒนธรรมชาติ  แตในยุคที่องคกรเริ่มจะมี 
ความเปนสากลมากขึ้น  พนักงานในบริษัทไมจําเปนตองเปนคนในทองถิ่นเสมอไป  อาจเปนชาว 
ตางชาติหรือเปนชนกลุมนอยที่มีวัฒนธรรมแตกตางกันก็ได   ดังนั้นวัฒนธรรมของแตละองคกรก็ 
ไมจําเปนตองเหมือนกับวัฒนธรรมชาติดวย  ในปจจุบันยังไมมีคําจํากัดความที่เปนมาตรฐานของ 
คําวา “วัฒนธรรมองคกร”  แตในที่นี้จะใชคําจํากัดความของ Hofstede เนื่องจากในตอนตนของ 
บทนี้ไดเคยใชคําจํากัดความวัฒนธรรมชาติของ Hofstede ซึ่งกลาวไววา วัฒนธรรมชาติ หมายถึง 
การเรียนรูของจิตใจซึ่งทําใหคนในชาติหนึ่งตางจากอีกชาติหนึ่ง  ดังนั้นวัฒนธรรมองคกร ก็คือ การ 
เรียนรูของจิตใจซึ่งทําใหคนในองคกรหนึ่งตางจากอีกองคกรหนึ่ง (Hofstede, 1991)   พนักงานใน 
แตละองคกรจะมีการกระทําและความสนใจที่เปนลักษณะไปในทางเดียวกัน  ซึ่งใหพวกเขาแตก 
ตางจากพนักงานในองคกรอื่นๆ  แมวาองคกรนั้นจะอยูในบริเวณเดียวกันก็ตาม  ซึ่งลักษณะ วัฒน
ธรรมไมสามารถสังเกตไดโดยตรงแตสามารถอนุมานไดจากการสังเกตพฤติกรรม  ทาทาง ความ
ประพฤติ  และการประกาศลักษณะวัฒนธรรมอยางเปนทางการ   วัฒนธรรมชาติบอกเปน นัยถึง
การแชรคานิยมในใจที่มีผลตอรูปแบบพฤติกรรมของคนในกลุมหนึ่งแตกตางจากอีกกลุม   ดังนั้น
วัฒนธรรมชาติจะสงผลตอวัฒนธรรมองคกร แตวัฒนธรรมองคกรจะมีผลกระทบตอ วัฒนธรรม
ชาติเพียงเล็กนอยเทานั้น(Garrett et al., 1996)   

 

จากระดับของวัฒนธรรมที่แตกตางกันนี้ พบวาลักษณะการเรียนรูทางจิตใจไมจําเปน 
จะตองไปในทิศทางเดียวกัน  เพราะในสภาพสังคมปจจุบันอาจเกิดความขัดแยงทางวัฒนธรรมได  
เชน  ในสังคมที่มีทั้งคนทองถิ่นและอีกสวนเปนคนตางถิ่น  มีชวงอายุที่ตางกัน  และมีทั้งเพศชาย 
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และเพศหญิงมารวมกันอยูในวัฒนธรรมองคกรเดียวกันก็อาจทําใหเกิดความขัดแยงขึ้นได ความ 
ขัดแยงที่เกิดขึ้นนี้ ทําใหยากในการที่จะคาดวาควรจะประพฤติตนอยางไรในสภาพแวดลอมใหมที่ 
ไมคุนเคย   ดังนั้นจึงควรที่จะเรียนรูทางดานวัฒนธรรมและพยายามปรับตัวใหเขากับวัฒนธรรมนั้น  
เพื่อใหอยูในสังคมนั้นได 
 

2.1.2 ความแตกตางระหวางวัฒนธรรมองคกรและวัฒนธรรมชาติ 
 

ความแตกตางระหวางวัฒนธรรมชาติและวัฒนธรรมองคกร ก็คือ ความแตกตางของบท 
บาทที่แสดงออกมา ดังรูปที่ 2.2 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

รูปที่ 2.2  แผนภาพหัวหอม(onion diagram)  แสดงถึงความแตกตางของวัฒนธรรมในเชิงลึก 

 
แกนหลักของวัฒนธรรมตามรูปที่ 2.2  ก็คือ คานิยมในใจเปนนิสัยแนวกวางที่บอกถึงเรื่อง 

ราวไดมากกวาการกระทํา   คานิยมในใจจะเกิดจากการเรียนรูตั้งแตวัยเด็ก(ไมใชการรูจักคิดเอง)  
ซึ่งนักจิตวิทยาเชื่อวาเมื่อเด็กอายุได 10 ป เด็กๆ จะไดรับพื้นฐานคานิยมไวในจิตใจอยางเต็มที่และ 
หลังจากอายุ 10 ป ก็จะเกิดการเปลี่ยนแปลงกับคานิยมในใจไดยาก  เพราะไดรับการเรียนรูตั้งแต 
เร่ิมตนของชีวิต 

 

วัฒนธรรมชาติมีการศึกษาจากกรณี IBM ซึ่งจะพิจารณาความแตกตางของแตละชาติ 
จากลักษณะคานิยมในใจ(Value)   โดยพนักงานที่ทํางานในตําแหนงเดียวกันของ IBM จะมีการ 
กระทําไมตางกัน  แตจะมีลักษณะเฉพาะของคนที่ตางกันในแตละสาขาของ IBM   เมื่อมีการกลาว 
ถึงวัฒนธรรมชาติก็มักจะนึกถึงสิ่งที่ทําเหมือนๆ กัน ที่มักเห็นไดจากการกระทําทั่วๆ ไป เชน ผูคน 
แตงตัวเหมือนกัน  ซื้อสินคาแบบเดียวกัน  ใชคําพูดแบบเดียวกัน(สัญลักษณการแสดงออก)  ดูราย 
การทีวี และหนังเรื่องเดียวกัน(ผูที่ไดรับการยกยองเทิดทูน)  เลนกีฬาและทํากิจกรรมแบบเดียวกัน 
(พิธีกรรม) เมื่อพิจารณาผิวเผินสิ่งเหลานี้อาจดูเหมือนเปนวัฒนธรรมแตจริงๆ แลวไมใช  วัฒนธรรม 

Values

Rituals
Heroes

Symbols

Practices
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ตองพิจารณาใหลึกถึงในระดับคานิยมในใจไมใชพิจารณาจากการกระทําเพราะการศึกษาในระดับ 
ลักษณะเฉพาะของคนจะแสดงถึงความแตกตางระหวางชาติ 

 

จากการศึกษาของ IRIC (Institute for Research on Intercultural Cooperation) โครง 
การดานวัฒนธรรมองคกร ไดพบบทบาทคานิยมในใจของคน(Value) เทียบกับการกระทํา 
(Practic) ของคนทั้งในระดับชาติและระดับองคกร ดังรูปที่ 2.3   ในวัฒนธรรมระดับชาตินี้แตละ 
ชาติจะมีคานิยมในใจของคนแตกตางกันอยางมาก  สวนในดานการกระทําจะแตกตางนอยกวา 
(เมื่อเปรียบเทียบจากคนในระดับเดียวกัน)   ขณะที่วัฒนธรรมองคกรจะมีความแตกตางกันของแต 
ละองคกรในดานการกระทํามากกวาดานคานิยมในใจของคน และวัฒนธรรมทางดานอาชีพจะมี 
ความแตกตางของแตละอาชีพจากทั้งอิทธิพลชาติและองคกรอยางละครึ่งหรืออีกความ หมายก็คือ 
มีความแตกตางทั้งคานิยมในใจของคน(Value) และการกระทํา(Practic)   ความแตกตางของ 
ลักษณะเฉพาะของคนกับการกระทําสามารถอธิบายไดจากลักษณะการเรียนรูทางสังคม  

 
 
 

 
 
 
 
 
 

รูปที่ 2.3  ความแตกตางดานวัฒนธรรมในระดับชาติ, อาชีพ  และองคกร 
 

ความแตกตางของคานิยมในใจของคนจะเริ่มตนขึ้นในวัยเด็กเปนสวนใหญ ซึ่งจะถูกปลูก 
ฝงจากครอบครัว ถัดมาคือที่โรงเรียน สวนการกระทําจะเกิดจากการเรียนรูทางสังคมในที่ทํางาน 
เมื่อเติบโตเปนผูใหญแลว  สวนดานอาชีพนั้นจะเกิดการเรียนรูจากทางโรงเรียนและมหาวิทยาลัย 
ในชวงเวลาระหวางวัยเด็กกับวัยผูใหญ 

 
2.1.3 ปจจัยทางดานวัฒนธรรม 
 

ในป 1974  ชาวอเมริกันสองทาน Alex  Inkeles นักสังคมวิทยา  และ Daniel  Levinson  
นักจิตวิทยาไดตีพิมพบทความที่ไดจากการสํารวจเกี่ยวกับวัฒนธรรม  พวกเขากลาวถึง ปจจัยที่ใช 

Level 

 
Nation 

 
Occupation 

 
Organization 
 

Place of 
socialization 

 
  Family 

 
  School 

 
  Workplace 

Values

Practices
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อธิบายดานวัฒนธรรมที่เปนปญหาทั่วไปของโลก  ผลที่เกี่ยวกับหนาที่ของสังคม  หนาที่ของกลุม 
ในสังคม  และหนาที่ของบุคคลในกลุม   ปจจัยที่ใชอธิบายวัฒนธรรมไดแก 
 

1) ความสัมพันธทางดานอํานาจหนาที่ 
2) ความคิดเกี่ยวกับตัวเอง  ซึ่งจะแยกเปน 

a) ลักษณะความสัมพันธระหวางตัวบุคคลและสังคม 
b) แนวคิดสวนบุคคลเกี่ยวกับความเปนชายและความเปนหญิง 

3) แนวทางในการเผชิญหนากับปญหาความขัดแยง  ซึ่งจะเปนการควบคุมความ 
กาวราวและการแสดงออกถึงความรูสึก (Inkeles  and  Levinson, 1969) 

 

ตอมาในป 1974  Hofstede ไดทําการศึกษาในสวนที่กวางขึ้น   ไดทําการสํารวจผูคนจาก 
50 ประเทศทั่วโลก   ซึ่งบุคคลเหลานี้เปนพนักงานของบริษัท IBM  ซึ่งในจํานวนนี้ไดรวมถึงบริษัท 
IBM ในประเทศไทยดวย (Hofstede, 1991)   โดยแบบสอบถามมาตรฐานที่ใชเปนลักษณะเลือก 
กาคําตอบ (paper-and-pencil)  โดยแบบสอบถามไดรวมไปถึงคําถามที่เกี่ยวของกับเปาหมายใน 
การทํางาน (เชน “สําหรับคุณแลวการมีความสัมพันธอันดีในดานหนาที่การงานกับหัวหนาเปน 
เร่ืองที่สําคัญเพียงใด”)   ความเชื่อทั่วไป (เชน “การแขงขันในหมูพนักงานจะใหผลเสียมากกวาผล 
ดี”)   ความรูสึกเรื่องบรรยากาศในองคกร (เชน “บอยครั้งเพียงไรที่คุณรูสึกประสาทหรือเครียดกับ 
การทํางาน”)  หรือเปนคําถามที่สํารวจในดานอื่นๆ เชน ความพอใจของผูตอบแบบสอบถามที่นิยม 
ผูจัดการประเภทเผด็จการ  หรือประเภทใหคําแนะนําแกพนักงาน เปนตน 
 

ผลจากการวิเคราะหแบบสอบถามทางสถิติ   ทําให Hofstede พบปจจัย  หรือ  มิติ 4 
ประการ   ซึ่งเปนรูปแบบของวัฒนธรรมที่เห็นไดชัดเจนในองคกร  ไดแก 

 

1) ความไมเทาเทียมกันในสังคม  จะเกี่ยวกับระดับของอํานาจหนาที่ 
2) ความสัมพันธระหวางความเปนปจเจกบุคคลและความเปนสวนรวม 
3) แนวคิดความเปนชายและความเปนหญิง 
4) การจัดการดานความไมแนนอน  เกี่ยวกับการควบคุมความกาวราวและการแสดง 

ออก 
 

ผลงานวิจัยของ Hofstede  จะครอบคลุมเนื้อหาดานวัฒนธรรมที่ Inkeles  และ  
Levinson  ไดกลาวไวเมื่อ 20 ปกอน  งานวิจัยของทั้งสองจะเปนแรงสนับสนุนที่ดีสําหรับงานวิจัย 
ของ Hofstede  เนื่องจากมีขอสรุปที่ตรงกันและเปนการคาดการณที่คอนขางเดนชัดอีกดวย  
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ปจจัย หรือมิติทางดานวัฒนธรรม ก็คือ ทิศทางของวัฒนธรรมที่สามารถนํามาวัดความ 
สัมพันธกับวัฒนธรรมอื่นได   ซึ่งทั้ง 4 ปจจัยนี้  Hofstede ไดตั้งหัวขอใหเขาใจ คือ ระยะหาง 
อํานาจ(Power  Distance)   ความเปนปจเจกบุคคล(Individualism)   ความเปนชายและความ 
เปนหญิง(Masculinity and Femininity)  การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน(Uncertainty Avoidance)  
การศึกษาของ Hofstede เปนที่ยอมรับและมีการใชกันอยางแพรหลายในการศึกษาดานวัฒนธรรม
และคานิยมในใจ   ซึ่งถูกพัฒนาขึ้นจากการสังเกตพฤติกรรมและคานยิมของคนในสังคม (Hoppe, 
1993; Nakata and Sivakumar, 1996)   นอกจากนี้ยังมีงานศึกษาที่เกี่ยวของกับตัวแปรทางวัฒน
ธรรมเหลานี้อีก มากมาย (เชน Bond et al.  1987; Hofstede and Bond 1984; Ng et al.  1982; 
Hoppe, 1993) 

 

ตอมามีการศึกษาคนควาปจจัยดานวัฒนธรรมเพิ่มเติม ไดผลจากการศึกษาออกมาเปน 
ปจจัยดานวัฒนธรรมตัวที่ 5 คือ Confucian  Dynamics (Hofstede, 1994; Hofstede and Bond, 
1988)  เปนการปฏิบัติตามคําสอนของขงจื้อ  โดยสามารถแบงไดเปนการมองอนาคตของชีวิตใน 
แบบระยะยาว  และระยะสั้น (Long-term oriantation  and  Short-term oriantation)   งานวิจัย
เกี่ยวกับเรื่องวัฒนธรรมของชาติ  และวัฒนธรรมองคกรหลังจากป 1988  จะศึกษาปจจัยดาน 
วัฒนธรรมทั้ง 5 นี้ เปนสวนใหญ   ซึ่งสามารถอธิบายปจจัยดานวัฒนธรรมทั้ง 5 ปจจัยไดดังนี้ 

 
ปจจัยที่ 1 :  ระยะหางอํานาจ (Power Distance) 
 

ในทุกๆ สังคมจะมีความไมเทาเทียมกันของคนในสังคม อยางเชนสังคมแบบผูลาใน
สมัยกอนก็จะตองมีคนที่เหนือกวาคนอื่นๆ เชน ตัวใหญกวา แข็งแรงกวาหรือฉลาดกวาคนอื่นๆ  
และสิ่งที่ตามมาก็คือ คนบางคนจะมีอํานาจมากกวาคนอื่นๆ  แตก็ไมจําเปนวาความสามารถดาน
สติปญญา  การมีอํานาจ  ความมั่งมี  และการมีสถานะที่ดีทางสังคมจะตองอยูที่บุคคลเพียงคน
เดียวเทานั้น  เพราะคนบางคน เชน นักกีฬา  จิตรกร  หรือนักวิทยาศาสตรก็จะไดรับสถานะที่ดีทาง
สังคม แตในบางสังคมคนพวกนี้ก็จะไดรับความมั่งมีเงินทองตามไปดวย แตจะไมไดรับอํานาจใดๆ 
ขณะที่นักการเมืองมักจะไดรับสถานะที่ดีทางสังคมและมีอํานาจ แตปราศจากความมั่งมี   และนัก
ธุรกิจจะไดรับความมั่งมีและอํานาจ แตปราศจากสถานะความนับหนาถือตาทางสังคม  ดังนั้น
ความไมเทาเทียมกันในสังคมจึงเปนปญหาของคนทุกชนชั้นในสังคม   ซึ่งในหลายๆ ประเทศจึงได
ออกกฎหมายหรือกฎระเบียบออกมารองรับแนวคิดดานความเทาเทียมกัน  เพื่อใหทุกคนปฏิบัติ
ตามอยางเทาเทียมกัน   แตในความเปนจริงพบวามีบางสังคมเทานั้นที่กฎหมายจะใหความสําคัญ
กับ ทุกคนเทาเทียมกัน 
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ระยะหางอํานาจ (Power Distance)  คือ  การที่สมาชิกในสังคมหรือในองคกรยอมรับ 
ในอํานาจของผูที่มีอํานาจมากกวา  ยอมรับในความไมเทาเทียมกัน  และเชื่อในเรื่องของชนชั้น 
(Hofstede, 1991)  ในสังคมที่มีระยะหางอํานาจสูง  เชน  ฟลิปปนส  เม็กซิโก  อินเดีย  หรือ ฝร่ัง
เศส จะเปนสังคมที่เปนลักษณะชนชั้นมีความเปนเผด็จการสูงกวา  และมีความแตกตางของ คนใน
สังคม  ทั้งในดานอํานาจและความมั่งคั่งรํ่ารวยไดมากกวาสังคมที่มีระยะหางอํานาจต่ํา   สังคมที่มี
ระยะหางอํานาจต่ํา เชน ประเทศสหรัฐอเมริกา  เนเธอรแลนด  ออสเตรเลีย  หรืออิสราเอลจะมี
ความแตกตางระหวางชนชั้นนอย  ทุกคนมีความเทาเทียมกัน และสนับสนุนการมีสวนรวมในสังคม 

 
1) ความแตกตางของ Power distance ภายในประเทศ : จากระดับชั้นทางสังคม การ

ศึกษา และลักษณะงาน 
  

เราพบวาในสังคมทั่วไปมักจะไมมีความเทาเทียมกันเกิดขึ้นภายในสังคม มีความแตก 
ตางระหวางกลุมบุคคลจนสามารถแยกออกมาไดเปนกลุมชนชั้นสูง ชนชั้นกลาง และชนชั้นระดับ 
ลาง  การศึกษาวิจัยของ Hofstede ไดเก็บขอมูลจากกลุมชนชั้นกลางของบริษัท IBM ไดแก 
พนักงานขายแผนกการตลาดและผูมีการศึกษาพอสมควร และถือเปนคาดัชนีของว ัฒนธรรมเพราะ
สะทอนใหเห็นถึงระบบการปกครองและระบบการศึกษา  แตถาพิจารณาในพนักงานแตละระดับ  
ปรากฏวามีความแตกตางกันมาก  โดยคนงานระดับลางมักจะมีคา PDI สูงมาก  ในขณะที่ระดับ ผู
จัดการจะมีคา PDI ต่ํามาก  ดังแสดงในตารางที่ 2.1 ผลการศึกษานี้สนับสนุนแนวคิดเกี่ยวกับ 
“ความขึ้นแกกัน” ที่ไดกลาวไปแลว  และจากการศึกษานี้ยังพบอีกวาความแตกตางที่เกิดขึ้นนี้ 
เนื่องจากระดับการศึกษาทั้งสิ้น  และจากการศึกษาของ Hofstede ทําใหเราพอที่จะสรุปความ 
แตกตางในดานระยะหางอํานาจของพนักงานระดับตางๆ ไดดังตารางตอไปนี้ 
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ตารางที่ 2.1  ระยะหางอํานาจของแตละระดับของอาชีพ (จากขอมูลบริษัท IBM ของประเทศ 
อังกฤษ ฝร่ังเศส และเยอรมัน; Hofstede, 1991) 
 

ระดับของพนักงาน จํานวนพนักงาน ชวงคา PDI 
  ในแตละระดับ ต่ําสุด สูงสุด เฉลี่ย 

พนักงานที่ไมมีทักษะ หรือมีทักษะบางสวน 3 85 97 90 
พนักงานเสมียน หรือพนักงานขาย 8 57 84 71 
พนักงานที่มีทักษะ หรือชางเทคนิค 6 33 90 65 
หัวหนางาน 8 22 62 42 
พนักงานที่มีความรู และ/หรือผูเชี่ยวชาญ 8 -22 36 22 
ผูบริหารระดับสูง 5 -19 21 8 
รวม 38 -22 97 47 
PDI = Power Distance Index     

 
ผลจากการสํารวจพนักงาน 38 คนของ Hofstede ที่สรุปในตารางที่ 2.1 จะเห็นวา 

พนักงานที่มีสถานะและมีการศึกษาต่ําที่สุด(พนักงานที่ไมมีทักษะหรือมีทักษะบางสวน) จะมีคา
ดัชนีระยะหางอํานาจสูงที่สุด และกลุมอาชีพที่มีสถานะและการศึกษาสูงที่สุด(บริหารระดับสูง) ก็
จะมีคาดัชนีระยะหางอํานาจต่ําที่สุด 

 

นอกจากนี้ความแตกตางของระยะหางอํานาจจะมากขึ้นในประเทศที่มีคาดัชนีระยะ 
หางอํานาจต่ํา(Hofstede, 1991)  หรืออาจกลาวไดวาประเทศที่มีคาดัชนีระยะหางอํานาจสูงนั้น
พนักงานแตละระดับจะแสดงลักษณะของระยะหางอํานาจที่สูงเหมือนกันหมด แตในประเทศที่มี
ระยะหางอํานาจต่ําจะมีเฉพาะชนชั้นกลางและสูงเทานั้นที่แสดงลักษณะของระยะหางอํานาจต่ํา  
สวนชนชั้นที่มีสถานะระดับลางหรือมีการศึกษาต่ํายังแสดงลักษณะของระยะหางอํานาจที่สูงอยู 
 

2) ระยะหางอํานาจในสถานที่ทํางาน 
 

ในองคกรที่มีคาระยะหางอํานาจสูง  การสั่งงานจะขึ้นกับคนไมกี่คน พนักงานคาดหวัง 
วาจะตองไดรับคําสั่งในการทํางานอยางละเอียด  มีผังองคกรเปนลําดับชั้นหลายระดับ  มีระดับ 
เงินเดือนแตกตางกันมากระหวางผูบริหารกับพนักงานระดับลาง  ผูบังคับบัญชาจะมีสิทธิพิเศษ 
เหนือกวาผูใตบังคับบัญชามาก  การสื่อสารระหวางกันมักจะเริ่มจากผูบังคับบัญชากอนเสมอ  ผู
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จัดการในอุดมคติในสายตาพนักงานไดแก ผูจัดการที่มีความเด็ดขาดแตใจดี หรือปกครองอยาง 
พอปกครองลูก 
 

ในองคกรที่มีระยะหางอํานาจต่ํา ทั้งผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาจะมองแตละ 
ฝายเทาเทียมกัน  ที่ตางกันมีเพียงหนาที่และบทบาทในการทํางาน  ซึ่งตั้งขึ้นเพื่อความสะดวกใน 
การทํางานเทานั้น  บทบาทและหนาที่เปลี่ยนแปลงไดเสมอ  การจัดองคกรจะเปนแบบกระจาย
อํานาจ(Decentralized) ระดับข้ันจะมีไมมาก  ระดับเงินเดือนไมแตกตางกันมาก  ทุกคนเทากันไม
มีใครมีสิทธิพิเศษเหนือใคร  ทุกคนใชส่ิงอํานวยความสะดวกที่บริษัทจัดใหเหมือนๆ กัน เชน ใชที่ 
จอดรถเดียวกันใครมากอนไดจอดกอน ใชโรงอาหารเดียวกัน หองน้ําเดียวกัน เปนตน  พนักงาน 
เขาถึงหัวหนาไดงาย และชอบหัวหนาที่ปกครองแบบที่ปรึกษา   
 

ตารางที่ 2.2 ความแตกตางดานความชอบในการทํางานของสังคมที่มีคาระยะหางอํานาจตางกัน 
 

สังคมที่มีระยะหางอํานาจต่ํา สังคมที่มีระยะหางอํานาจสูง 
ลักษณะผูจัดการที่พนักงานชื่นชอบ ลักษณะผูจัดการที่พนักงานชื่นชอบ 
• ประชาธิปไตย • เผด็จการ 
• สนับสนุนใหพนักงานเปนผูริเร่ิมโครงการ • เปนผูริเร่ิมโครงการและเปนผูตัดสินใจ 
       และมีสวนรวมในการตัดสินใจ  
• เปนอยางไรก็ไดเพื่อที่จะบรรลุเปาหมาย  • เปนไปตามสายการบังคับบัญชา 

งาน  
• มีความชํานาญในงานนั้นๆ • เปนผูอาวุโสและมีประสบการณ 
ลักษณะองคกรที่สมาชิกชื่นชอบ ลักษณะองคกรที่สมาชิกชื่นชอบ 
• เปนโครงสรางที่แบงเปนลําดับชั้นไมมาก • เปนโครงสรางที่แบงเปนลําดับชั้น 
• มีการกระจายอํานาจการตัดสินใจ • การตัดสินใจตางๆ อยูที่สวนกลาง 
• มีความแตกตางอยางชัดเจนในดานบท

บาทงานหรือหนาที่ที่ไดรับมอบหมาย 
• มีความแตกตางอยางชัดเจนในดาน

สถานะเงินเดือนหรือสิทธิพิเศษ  
• มีการควบคุมเชิงสนับสนุน • มีการควบคุมพนักงานโดยตรง 
ความตองการของสมาชิก ความตองการของสมาชิก 
• ไมมีความเกี่ยวของทางอารมณกับหัวหนา • มีความเกี่ยวของทางอารมณกับหัวหนา 
• ไดรับการยกยองอยางไมเปนทางการ • ไดรับการยกยองอยางเปนทางการ 
• รักษาสถานะดวยความสามารถ • รักษาสถานะดวยความเขมงวด 
• ตองการอิสระ • ตองการความมั่นคง 
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กรณีองคกรที่มีระยะหางอํานาจสูงนั้นอํานาจการบริหารขึ้นกับบุคคลไมกี่คน ผูใตบัง 
คับบัญชาจะไดรับคําสั่งวาจะตองทําอะไรบาง การริเร่ิมในส่ิงใดๆ จะตองเริ่มจากผูบังคับบัญชา 
เปนสําคัญ  ลักษณะของหัวหนาที่เปนที่ตองการจะตองเปนคนมีเมตตาใจดี แตหากผูใตบังคับ 
บัญชาเหลานี้ตองเจอกับหัวหนาที่ไมดี เขาเหลานั้นจะรูสึกตอตาน  การปฏิบัติงานก็จะเปนไปดวย 
ความอึดอดัใจ  แตก็ไมกลาขัดขืน   ในขณะองคกรที่มีระยะหางอํานาจต่ํานั้น สถานะของผูใต 
บังคับบัญชาและผูบังคับบัญชามาตางกันไมมากนัก ระบบการปกครองเปนแบบกระจายอํานาจ 
(Decentralized)  ซึ่งการกระจายอํานาจนั้นแสดงใหเห็นถึงความไววางใจ และความเชื่อมั่นใน 
ความสามารถของผูใตบังคับบัญชา 
 
 

   ปจจัยที่ 2 :  ความเปนปจเจกบุคคลและความเปนกลุม (Individualism and 
Collectivism) 
 

Hofstede  ไดกลาวถึงลักษณะความเปนกลุม(Collectivism) วาเปนลักษณะที่คน
จํานวนมากในสังคมมีความสนใจรวมกันเปนกลุมหรือมีความสัมพันธระหวางบุคคล แลวแสดง
ความสนใจออกมารวมกัน  ไมใชการแสดงออกเฉพาะของคนเพียงคนเดียว แตเปนความเปนสวน 
รวมของคนในกลุม (Hofstede, 1991)   ซึ่งสมาชิกจะรูสึกวาสังคมของตนแตกตางจากสังคมอื่น  
และสมาชิกในสังคมดังกลาวจะไดรับการคาดหวังใหอุทิศตนและมีความซื่อสัตยตอสังคมของตน  
สมาชิกจะพยายามรักษาความเปนกลุมกอนของตนเอาไว  และจะยึดถือคานิยมของสังคมนั้นไว 
รวมกัน 

 

ลักษณะความเปนกลุมที่เรามีสวนรวมเปนครั้งแรกก็คือ ครอบครัว   ซึ่งสังคมแบบ 
Collectivism เด็กๆ จะเติบโตมาในครอบครัวที่อาศัยอยูรวมกันมีความสัมพันธใกลชิดกัน  พวกเขา 
เรียนรูที่จะคิดไดเองในลักษณะที่คิดถึงความเปนสวนรวม  ความเปนกลุมหรือคิดถึงผูอ่ืนนอกเหนือ 
จากตัวเองดวย   ซึ่งลักษณะความเปนกลุมในแตละกลุมจะแตกตางกันดวย   และเปนพื้นฐาน 
ลักษณะเฉพาะของแตละคนดวย   โดยประเทศที่มีลักษณะ Collectivism ไดแก  ประเทศ ญี่ปุน  
อิหราน  ไตหวัน  และโคลัมเบียเปนตน (Hofstede, 1991) 

 

แตก็มีผูคนในสังคมที่มีความสนใจเฉพาะบุคคล  แลวแสดงออกมาเปนลักษณะ 
เฉพาะของตนเองไมเกี่ยวกับความสนใจรวมกันในกลุม   ซึ่งลักษณะเชนนี้  Hofstede กลาววาเปน 
ลักษณะความเปนปจเจกบุคคล(Individualism)  จะมีความสัมพันธในหมูสมาชิกในสังคมแบบที่
ไม ผูกพันกันมากนัก   สมาชิกจะใหความสําคัญกับเรื่องของตนหรือคุณคาที่ตนยึดถืออยางมาก 
(Hofstede, 1991)   เด็กจํานวนมากจะเติบโตขึ้นมาในครอบครัวที่ประกอบดวยพอแม  แตเด็กบาง 
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คนตองอาศัยอยูคนเดียว  หรือไปอยูไกลจากพอแม  เด็กๆ พวกนี้จะเติบโตโดยการเรียนรูและคิด 
ดวยตัวเองหรือคิดเฉพาะสวนของตนเอง   ดังนั้นพวกเขาจะมีลักษณะเฉพาะของแตละบุคคล 
(Individual Characteristic)แตกตางไปจากบุคคลอื่นๆ   โดยพวกเขาจะมีการศึกษาเพื่อจะยืนอยู 
ไดดวยตัวเอง  และคาดหวังที่จะออกจากบานไปทันทีที่อยูดวยตัวเองได  ประเทศที่มีลักษณะเชนนี้  
ไดแก  ประเทศสหรัฐอเมริกา  อังกฤษ  แคนาดา  และอิตาลีเปนตน (Hofstede, 1991) 

 

จากการศึกษาของ Etzioni  ในป 1975  ไดกลาวไววา ในองคกรที่ลักษณะของความ 
เปน Individualism นั้น   การมีสวนรวมของสมาชิกในองคกรจะเปนไปในลักษณะที่มีการวางแผน 
มาแลว  นั่นคือ  การทําเพื่อหวังผลตอบแทนนั่นเอง  ในขณะที่องคกรที่เปนแบบ Collectivism นั้น 
สมาชิกจะเขามามีสวนรวมกับองคกรดวยหลักศีลธรรม นั่นคือ การทําไปดวย ความสุจริตใจ  ไม 
หวังผลตอบแทนนั่นเอง 

 
1) ความแตกตางระหวางระหวางความเปนปจเจกบุคคลและความเปนกลุม เนื่องจาก      
    ลักษณะงาน 

 

ในสวนที่แลวไดกลาวถึงปจจัยวัฒนธรรมดานระยะหางอํานาจที่สามารถคํานวณเปน
คาดัชนีขององคกรได  และในแตละองคกรก็ยังสามารถคํานวณแยกตามแตละระดับของพนักงาน  
และพบวามีคาตางกันดวย แตดัชนีความเปนปจเจกบุคคลไมสามารถคํานวณตามพนักงานแตละ
ระดับได  เนื่องจากจะไมพบความแตกตางกัน เคยมีการทดลองใหบุคคลตางสาขาอาชีพทําแบบ 
สอบถามเกี่ยวกับเปาหมายในการทํางานทั้ง 14 ขอ  ผลปรากฏวาไมสามารถแยกแยะความแตก 
ตางของพนักงานแตละระดับได 
 

2) ความเปนปจเจกบุคคลและความเปนกลุมในสถานที่ทํางาน 
 

ในสังคมที่มีวัฒนธรรมแบบความเปนปจเจกบุคคลบริษัทตางๆ มักจะรับพนักงานที่มี
ความเปนตัวของตัวเอง  แตตองสอดคลองกับงานที่ทําและเขากับหัวหนางานไดดวย  สวนสังคมที่
มีวัฒนธรรมแบบความเปนกลุมบริษัทตางๆ มักจะรับพนักงานที่สามารถทํางานรวมกับกลุมได  
ระบบการจางงานก็มักจะเปนการจางญาติพี่นองของเจาของบริษัท หรือญาติพี่นองของพนักงาน 
หรือจางตามคําแนะนําของพนักงานเพื่อลดความเสี่ยง  และมีความคิดวาญาติพี่นองของตนเอง
เองนาจะเปนหวงในผลประโยชนและชื่อเสียงของบริษัทมากกวาคนอื่น  และยังสามารถชวยดูแล
ความประพฤติซึ่งกันและกันในครอบครัวได  แตในวัฒนธรรมแบบความเปนปจเจกบุคคลการจาง
ญาติมาทํางานเปนสิ่งที่ไมควรทําอยางยิ่ง  เนื่องจากอาจทําใหเกิดการใชความเปนญาติในการอาง



 16

สิทธิพิเศษเหนือคนอ่ืนและอาจทําใหบริษัทเสียผลประโยชน ในบางบริษัทมีกฎวาถาพนักงานใน
บริษัทแตงงานกันจะตองมีคนใดคนหนึ่งลาออก 
 

Christopher Eartey ซึ่งเปนนักวิจัยดานการจัดการชาวอเมริกันไดทําการทดลองโดย 
ใชผูจัดการฝกหัดจากประเทศจีนและอเมริกา  โดยแบงออกเปนประเทศละ 2 กลุม  กลุมละ 10 คน  
กลุมแรกใหทํางาน 200 งานภายในเวลา 1 ชั่วโมง (งานแตละงานจะใชเวลาทําประมาณ 2-5 นาที 
เชน เขียนบันทึก จดขอความ เขียนตาราง คํานวณเงินเดือน เปนตน  อีกกลุมหนึ่งใหแตละคน 
ทํางาน 20 งานภายในเวลา 1 ชั่วโมง ผลปรากฏวา ชาวจีนทํางานเปนกลุมไดดีกวาชาว อเมริกัน
มาก  แตชาวอเมริกันทํางานคนเดียวไดดีกวาชาวจีนมากเชนกัน (Early, 1989) 
 

ไมมีใครสามารถบอกไดวาวัฒนธรรมแบบไหนดีกวากัน  แตถาทราบวาวัฒนธรรมของ
องคกรเปนอยางไรก็สามารถปรับปรุงวิธีการทํางานใหสอดคลองกับวัฒนธรรมไดเพื่อประสิทธิภาพ
ในการทํางาน เชน ถาในองคกรมีวัฒนธรรมแบบความเปนกลุมจึงชอบที่จะทํางานเปนกลุม การสั่ง
งานใหมีความรับผิดชอบเปนกลุมจึงนาดีกวาสั่งงานใหไปทําคนเดียว การใหโบนัสหรือรางวัลเมื่อ
สามารถทํางานไดตรงตามเปาหมายควรจะใหรางวัลเปนกลุม  ความคิดเห็นของกลุมถือเปนเรื่อง
สําคัญ   หากผูบริหารไมเคารพความคดิเห็นของกลุมพนักงานก็อาจทําใหเกิดการตอตานในรูป
แบบตางๆ ได เชน สหภาพแรงงาน เปนตน 
 

ในสังคมที่มีวัฒนธรรมแบบความเปนปจเจกบุคคล  การจัดการก็ควรสงเสริมความ
เปนปจเจกบุคคล เพื่อใหงานมีประสิทธิภาพ การใหโบนัส รางวัล ควรให เปนรายบุคคลและตอง
ขึ้นกับความตั้งใจ  ความขยันของแตละคน  การจูงใจพนักงานดวย การให รางวัลบางครั้งอาจตอง
ขึ้นกับวิจารณญาณของผูจัดการดวย   
 

ในสังคมแบบเปนกลุมอาจมีความแตกตางกันของสมาชิกในแตละกลุม  โดยเฉพาะใน 
เร่ืองของศีลธรรมจรรยาบรรณ  หากความแตกตางนี้มากก็จะทําใหการทํางานของกลุมขาดประ
สิทธิภาพ  ดังนั้นหากจําเปนจะตองใหพนักงานรวมกลุมกันเพื่อทํางานอยางหนึ่งอยางใด  ผูจัดการ
ควรจะตองคํานึงถึงความแตกตางนี้ดวย 
 

เทคนิควิธีการตางๆ ที่เราเคยเรียนรูมา  สวนใหญถูกพัฒนาขึ้นในประเทศที่มีสังคม 
แบบปจเจกบุคคล  และเทคนิคเหลานั้นถูกสรางขึ้นโดยมีสมมติฐานที่วาสังคมเปนแบบความเปน 
ปจเจกบุคคล  ดังนั้นการนํามาใชในสังคมแบบความเปนกลุมจึงจําเปนตองพิจารณาอยางรอบ 
คอบดวย 
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ตารางที่ 2.3 ความแตกตางดานความชอบในการทํางานของสังคมที่มีลักษณะความเปนกลุมกับ 
สังคมที่มีลักษณะความเปนปจเจกบุคคล 
 

สังคมที่มีลักษณะความเปนกลุม สังคมที่มีลักษณะความเปนปจเจกบุคคล 
ลักษณะผูจัดการที่พนักงานชื่นชอบ ลักษณะผูจัดการที่พนักงานชื่นชอบ 
• เนนความสัมพันธกับพนักงานมากวาเรื่อง

งาน 
• เนนเรื่องงานมากกวาความสัมพันธกับ

พนักงาน 
• ไมยกยองหรือวิจารณพนักงานตรงๆ • ยกยองหรือวิจารณพนักงานอยางตรงไป  
       ตรงมา 
• สนับสนุนความสามัคคีในหมูพนักงาน 
  

• สนับสนุนการแลกเปลี่ยนความคิดและให
พนักงานตัดสินใจดวยตัวเอง 

• การเลื่อนขั้นหรือข้ึนเงินเดือนพิจารณา
จากความอาวุโส และความรวมมือกับ 

• การเลื่อนขั้นหรือเงินเดือนพิจารณาจาก
ผลงาน และการปฏิบัติงานเปนรายบุคคล 

       กลุม  
ลักษณะองคกรที่สมาชิกชื่นชอบ ลักษณะองคกรที่สมาชิกชื่นชอบ 
• ดูแลพนักงานเปนอยางดี • ใหโอกาสบุคคลใหเจริญกาวหนาในการ 
        ทํางาน 
• ยอมรับเปาหมาย และความสําเร็จของ • ยอมรับเปาหมายและความสําเร็จของ 
       กลุม       บุคคล 
• มีบรรยากาศแบบครอบครัว • มีบรรยากาศของความเปนมืออาชีพ 
• ยึดมั่นแบบแผนประเพณี • มีความกาวหนา 
ความตองการของสมาชิก ความตองการของสมาชิก 
• การฝกอบรม สภาพแวดลอมที่ดีในการ

ทํางาน การไดใชทักษะที่มีอยู 
• เวลาสวนตัว ความอิสระ ความทาทาย 

• การรักษาหนาและการยอมรับจากองคกร • ความเชื่อมั่นในตนเอง และการยอมรับ  
       จากเพื่อนรวมอาชีพ 
• การเขาขาง การปกปองคุมครอง • ความยุติธรรมและการสนับสนุน 
• ความเปนปกแผนของกลุม • ความมีอิสระ 
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ในสังคมแบบความเปนกลุม การวากลาวตักเตือนตอหนาเปนสิ่งที่ไมควรกระทําอยาง 
ยิ่ง เพราะเหมือนเปนการหักหนา  แมผูถูกวากลาวผิดจริงก็ตามก็ควรใชวิธีการวากลาวที่นุมนวล 
เชน การวากลาวผานคนกลาง เปนตน  ผูจัดการที่มาจากสังคมที่มีความเปนปจเจกบุคคล  เมื่อมา 
ทํางานในสังคมที่มีผูใตบังคับบัญชามีลักษณะความเปนกลุม  หากปรับตัวไมไดอาจเกิดความขัด 
แยงไมพอใจ หรือที่เรียกวา Culture shock  การทํางานรวมกันในสังคมแบบความเปนกลุมจําเปน
จะตองมีความไวใจซ่ึงกันและกันเปนพื้นฐานดวย 
 
 

ปจจัยที่ 3 : ลักษณะความเปนชายและความเปนหญิง (Masculinity and 
Femininity) 
 

1) ความหนักแนนเด็ดขาด  และความออนนอมถอมตัว 
  

พฤติกรรมในดานความหนักแนน  ความเด็ดขาด  และความออนนอมถอมตัว  เปน 
ความแตกตางของวัฒนธรรมอีกปจจัยหนึ่งที่สําคัญ คือ ลักษณะความเปนชายและลักษณะความ
เปนหญิง  ซึ่งตัวอยางเหตุการณที่แสดงถึงปจจัยลักษณะความเปนชายและความเปนหญิง ไดแก  
ชาวอเมริกันซึ่งมีคาลักษณะความเปนชายสูง  มักจะพูดถึงตนเองในทางที่ดีเกินความเปนจริง  เมื่อ
จะสมัครงานก็กรอกใบสมัครโดยอางถึงทุกสิ่งทุกอยางที่เคยไดรับเกรด รางวัลตางๆ  เพื่อแสดง
ความเปนที่สุดเหนือคนอ่ืน  ตรงขามกับชาวดัชต  ซึ่งมีคาลักษณะความเปนชายต่ํา  มักจะชอบ
ถอมตัว  เวลากรอกใบสมัครงานจะเขียนเฉพาะสิ่งที่จําเปน  โดยคาดหวังวาจะถูกซักถามตอน
สัมภาษณ  และจะพยายามระมัดระวังไมใหถูกมองวาเปนคนขี้โมโออวด  การใหคํามั่นสัญญา
อะไรก็ตองมั่นใจวาสามารถทําไดแนนอน  ผูสัมภาษณงานชาวอเมริกันจะเขาใจวัฒนธรรมของคน
อเมริกันในขอนี้ดี  เวลาพิจารณารับสมัคร งานก็จะลดระดับความนาเชื่อถือของขอมูลจากใบสมัคร
และคําพูดตางๆ ลง  สวนผูสัมภาษณงานชาวดัชตก็จะเขาใจวัฒนธรรมของชาวดัชตดีเชนกัน  
เวลาพิจารณารับสมัครงานก็จะเพิ่มระดับความนาเชื่อถือของขอมูลจากใบสมัครและคําพูดตาง ๆ 
ขึ้นเชนกัน 
 

2) เพศและบทบาทของลักษณะทางเพศ 
 

คําวา   Masculinity  และ  Feminity  ถาแปรตามพจนานุกรมอังกฤษ-ไทยจะ หมาย
ถึง  ความเปนชาย  และความเปนหญิง  ซึ่งในที่นี้ไมไดหมายความวา  เพศชายหรือเพศหญิง  แต
ความเปนชาย  และความเปนหญิงในที่นี้หมายความถึง  บทบาทที่แสดงออกของแตละบุคคล  วา
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มีลักษณะความเปนชายหรือเปนหญิง ซึ่งผูชายอาจแสดงออกในบทบาทของความเปนหญิงก็ได  
ในขณะที่ผูหญิงก็อาจแสดงออกในบทบาทของความเปนชายได  

 

ผูชายสวนใหญมักจะใหความสําคัญกับความสําเร็จในหนาที่การงาน  มีความกาวราว  
ชอบการแขงขัน  มีความแข็งแกรง  สวนผูหญิงมักจะใหความสําคัญกับการดูแลบาน  เลี้ยงลูก  ใส 
ใจคนรอบขาง  และนุมนวลกวา  ที่กลาวมานี้คือบทบาทความเปนชายและความเปนหญิง  ผูชาย 
บางคนอาจใสใจสิ่งแวดลอมรอบตัว  ความรูสึกของคนรอบขาง  มากกวาความสําเร็จในหนาที่การ 
งานก็ได  นั่นคือการแสดงบทบาทของความเปนหญิง  ในขณะที่ผูหญิงบางคนก็อาจแสดงบทบาท 
ของความเปนชายได  เชนเอาจริงเอาจังกับงาน  ใหความสําคัญกับงานเหนือครอบครัวหรือเพื่อน 
รวมงาน เปนตน   

 
3) วัฒนธรรมของแตละลักษณะทางเพศ 

 

จากรูปที่ 2.2  เราพอจะบอกไดวาสวนหนึ่งของการเรียนรูของจิตใจข้ึนอยูกับวาเรา 
เกิดมาเปนชายหรือหญิง เชนเดียวกับเชื้อชาติ ซึ่งเราเลือกไมได  แตทั้งวัฒนธรรมของล ักษณะทาง
เพศและวัฒนธรรมของชาติตางก็เกิดจากการเรียนรูทั้งสิ้น 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
รูปที่ 2.4  ความสัมพันธระหวางดัชนีความเปนชาย(Masculinity index) กับลักษณะทางเพศ 

(Hofstede, 1991) 
 

เมื่อผูชายรวมกลุมกันก็จะเกิดวัฒนธรรมแบบความเปนชายขึ้นในกลุม เชนเดียวกัน 
ถาผูหญิงรวมกลุมกันก็จะเกิดวัฒนธรรมแบบความเปนหญิงขึ้นในกลุม  วัฒนธรรมแบบความเปน 
ชายถือเปนสิ่งแปลกปลอมสําหรับผูหญิง และวัฒนธรรมแบบความเปนหญิงก็ถือเปนสิ่งแปลก 

Masculinity index by 
gender 

Tender Tough 

Men 

Women 

50 0 100 

Country masculinity index 
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ปลอมสําหรับกลุมผูชาย  การไมเขาใจวัฒนธรรมของแตละฝายอาจทําใหเกิดความขัดแยงทาง 
วัฒนธรรม (Culture Shock)  ซึ่งทําลายความรูสึกซึ่งกันและกันได 

 
4) ความเปนชายและความเปนหญิงในแตละลักษณะงาน 

 

ในบางอาชีพหรือบางงานจําเปนตองใชความเปนความเปนชายมากกวาบางอาชีพ  
เนื่องจากลักษณะของงานที่ทํานั้น  จากงานวิจัยของ Hofstede ในป 1991  ซึ่งไดศึกษางานของ 
พนักงาน IBM 38 ตําแหนง แบงเปน 6 กลุมใหญ  พบวา แตละกลุมตองใชความเปนชายไม เทา
กัน  โดยสามารถเรียงลําดับจากอาชีพที่ตองใชความเปนชายสูงไปจนถึงอาชีพที่ตองใชความ เปน
หญิงสูงดังนี้ 
  

(1) พนักงานขาย 
(2) พนักงานผูเชี่ยวชาญ (วิศวกร  นักวิทยาศาสตร) 
(3) พนักงานที่มีทักษะ  ชางเทคนิค 
(4) ผูจัดการ 
(5) พนักงานที่ไมตองใชทักษะ  หรือใชบางสวน 
(6) พนักงานที่ทํางานในสํานักงาน 

 

พนักงานขายสวนใหญไดรายไดจากคาคอมมิชชัน  และมีการแขงขันสูง  นักวิทยา 
ศาสตร  วิศวกร  นักเทคนิค  มักจะใหความสําคัญกับผลงานทางเทคนิคของตนเอง  ซึ่งแสดงถึง 
ความเปนชาย  สวนผูจัดการนั้นตองใชทั้งเทคนิคและการบริหารคนดวย จึงตองใชทั้งความเปน 
ชายและความเปนหญิง  สวนพนักงานที่ไมตองใชทักษะ หรือใชบางสวน โดยมากจะไมคอยสนใจ 
ความสําเร็จระดับสูงๆ เทาใด  แตตองทํางานรวมกันเปนทีมอยูเปนประจําจึงตองใชความเปนหญิง  
สวนงานสํานักงานเปนงานที่ตองติดตอส่ือสารกับคนทั้งภายในและภายนอกองคกรจึงตองใชความ
เปนหญิงสูง 
 

5) ความเปนชายและความเปนหญิงในที่ทํางาน 
 

นอกจากการใหความสําคัญกับงาน ความกาวราว และความทะเยอทะยานที่เปน 
ลักษณะของวัฒนธรรมแบบความเปนชาย  และความออนโยนกับการใสใจผูอ่ืนที่เปนลักษณะของ 
วัฒนธรรมแบบความเปนหญิง  แลวปจจัยลักษณะความเปนชายและความเปนหญิงยังเกี่ยวของ
กับการรับมือ กับปญหาที่เกิดขึ้นในงานที่ทํา  ประเทศที่มีวัฒนธรรมแบบความเปนชาย เชน USA, 
UK, Ireland  การรับมือกับปญหาจะใชวิธีตอสูเพื่อชัยชนะ  สวนประเทศที่มีวัฒนธรรมแบบความ
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เปนหญิง เชน Netherlands, Sweden, Denmark  การรับมือปญหาจะใชวิธีเจรจาและการ
ออมชอม 
 

สังคมที่มีวัฒนธรรมแบบลักษณะความเปนชาย ควรจะใหพนักงานมีโอกาสในการได
ทํางานที่ไดรับการยอมรับ งานที่กาวหนาและทาทาย  Frederick Herzberg (1966) ไดกลาวไวใน
หลัก “การเพิ่มคุณคาของงาน” วาการมอบหมายใหพนักงานทํางานงายๆ ก็ควรมอบความรับผิด
ชอบอ่ืนเพิ่มเติมดวย เชน ถามอบหมายใหพนักงานควบคุมเครื่องจักรก็อาจมอบหนาที่ในการตั้ง
เครื่องและการบํารุงรักษาเครื่องใหดวย  สวนในสังคมที่มีวัฒนธรรมแบบความเปนหญิงงานที่มอบ
หมายใหพนักงานทําควรเปนงานที่ใหโอกาสในการชวยเหลือสังคมและผูอ่ืน และเปนงานที่ตองติด
ตอส่ือสารกับคนอ่ืนดวย 

 

ผูจัดการในสังคมแบบความเปนชายจะมีความเด็ดขาด ตัดสินใจดวยตัวเองคนเดียว  
โดยดูจากความจริงมากกวาประชามติ  สวนผูจัดการในสังคมแบบความเปนหญิงจะคํานึงถึงความ 
รูสึกผูอ่ืนมากกวาความเด็ดขาด  การตัดสินใจทําอะไรจึงตองอาศัยประชามติ 
 

จากที่กลาวมาแลวจะเห็นไดวาวัฒนธรรมแบบความเปนชายเปนผลดีตออุตสาหกรรม  
โดยเฉพาะในอุตสาหกรรมการผลิตในปริมาณมากๆ  เนื่องจากการผลิตแบบนี้จําเปนตองมี ประ
สิทธิภาพและความเร็ว สวนวัฒนธรรมแบบความเปนหญิงเปนผลดีตออุตสาหกรรมการบริการ 
การใหคําปรึกษา การขนสง การผลิตตามความตองการของลูกคา และอุตสาหกรรมที่เกี่ยวของกับ 
สิ่งมีชีวิต เชน Biochemistry การเกษตร ตัวอยางเชน ประเทศญี่ปุนเปนผูนําในดานสินคาอิเลค 
โทรนิคคุณภาพสูง  Netherlands และDenmark เปนผูนําในธุรกิจบริการ การขนสงสินคาการ 
เกษตรและยา เปนตน 
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ตารางที่ 2.4 ความแตกตางดานความชอบในการทํางานของสังคมที่มีลักษณะความเปนหญิงกับ
สังคมที่มีลักษณะความเปนชาย 
 

สังคมที่มีลักษณะความเปนหญิง สังคมที่มีลักษณะความเปนชาย 
ลักษณะผูจัดการที่พนักงานชื่นชอบ ลักษณะผูจัดการที่พนักงานชื่นชอบ 

• หนักแนน เด็ดขาด แข็งกราว • มีความเห็นอกเห็นใจ แสวงหาขอตกลง 
รวมกัน รอบคอบ   

• คํานึงถึงสวัสดิการของลูกจาง • คํานึงถึงผลงานของลูกจาง 
• ชายหรือหญิงก็ได • ชาย 
• แกไขความขัดแยงดวยการประนีประนอม • แกไขความขัดแยงดวยการสูกันจนรูแพรู 
       ชนะ 
ลักษณะองคกรที่สมาชิกชื่นชอบ ลักษณะองคกรที่สมาชิกชื่นชอบ 
• เนนความรวมมือ • เนนการแขงขัน 
• สงเสริมความนาสนใจของงาน โดยการให 

โอกาสที่จะไดรวมมือ และชวยเหลือผูอ่ืน 
• สงเสริมความนาสนใจของงาน โดยการให 

โอกาสที่จะไดการยอมรับการเลื่อน 
       ตําแหนง 
• มีขนาดเล็ก และรับผิดชอบตอสังคม • มีขนาดใหญ 
• มีพนักงานเปนศูนยกลาง • มีงานเปนศูนยกลาง 
ความตองการของสมาชิก ความตองการของสมาชิก 
• คุณภาพชีวิตในการทํางาน • คุณภาพของผลงาน 
• มีความสัมพันธที่ดีกับบุคคลอื่นในองคกร • รายไดและการเลื่อนตําแหนง 
• มีความรับผิดชอบ ความเคารพตอลูกคา • มีประสิทธิภาพ รวดเร็ว และปริมาณงาน 
• ครอบครัว และงาน • งาน 

 

 
ปจจัยที่ 4 :  การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน (Uncertainty  Avoidance) 

 

ความไมแนนอนทําใหเกิดความกังวลได  ในแตละสังคมจึงพัฒนาวิธีการตางๆ ขึ้นเพื่อ 
บรรเทาความกังวลนี้  วิธีการเหลานี้ไดแก  การใชเทคโนโลยี  กฎหมาย  และศาสนา  เปนตน  
เทคโนโลยีสามารถชวยลดความไมแนนอนเนื่องจากธรรมชาติ  กฎหมาย  และกฎระเบียบปองกัน 
ความไมแนนอนเนื่องจากพฤติกรรมของคน  ศาสนาและความเชื่อใชในการทํานายอนาคตของคน 
ความไมแนนอนเกิดจากความรูสึกและประสบการณในอดีตของแตละคน  ความรูสึกเหลานี้ไมได 
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เกิดขึ้นเฉพาะคนใดคนหนึ่งแตอาจเกิดขึ้นกับสมาชิกอื่นๆ ในสังคมดวย  เชนเดียวกับวัฒนธรรม
อ่ืนๆ  ที่เกิดจากการเรียนรู 
 

ระดับของความกังวลจะแตกตางกันไปในแตละสังคม  โดยสังคมที่มีความกังวลสูงจะ
มีการแสดงออกดวยทาทางมากกวาสังคมที่มีความกังวลต่ํา  ความแตกตางระหวางคนในสังคมที่มี
วัฒนธรรมแบบ Uncertainty avoidance สูงและต่ํานั้นสังเกตไดงายคือ คนในสังคมที่มี 
Uncertainty avoidance สูง  มักจะทําตัวใหยุง  กระวนกระวาย  อารมณรุนแรง  กาวราวและ 
กระตือรือรน  ซึ่งทําใหคนในสังคมแบบนี้อยูอยางไมคอยมีความสุข  สวนคนที่มี Uncertainty 
avoidance ต่ํา  มักจะเปนคนเรียบ ๆงาย ๆ และเกียจคราน 
 

1) การหลีกเลี่ยงความไมแนนอนและความกังวล 
 

ระดับของความกังวลแตกตางกันไปตามแตละส ังคม  โดยสังคมที่มีความกังวลสูงจะมี 
การแสดงออกดวยทาทางมากกวาสังคมที่มีความกังวลต่ํา  การพูดจาจะมีการใชทาทางประกอบ 
เพื่อแสดงอารมณ เชน ในประเทศญี่ปุน เกาหลี และไตหวัน การระบายความเครียดและความ
กังวลจะอาศัยการดื่มสุรา  ในขณะเดียวกันก็จะปลดปลอยอารมณกาวราวเพื่อระบายความเครียด
และความกังวล  ในสังคมที่มีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนต่ํา ความเครียดเหลานี้ไมไดถูกปลด
ปลอย เนื่องจากความกาวราวรุนแรงเปนสิ่งที่สังคมไมยอมรับ  หากความเครียดกอตัวสะสมมาก
เกินไปอาจทําใหเกิดโรคภัยเกี่ยวกับจิตใจหรือสมองได เชน เสนเลือดในสมองแตก เปนตน 
 

ความแตกตางระหวางคนในสังคมที่มีวัฒนธรรมแบบการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนสงู
และต่ํานั้น สังเกตไดงายคือ คนในสังคมที่มีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูงมักจะทําตัวใหยุง 
กระวนกระวาย อารมณรุนแรง กาวราวและกระตือรือรน  ซึ่งทําใหคนในสังคมแบบนี้อยูอยางไม 
คอยมีความสุข  สวนคนในสังคมที่มีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนต่ํามักจะเปนคนเงียบๆ งายๆ 
และเกียจคราน 
 

การหลีกเลี่ยงความไมแนนอนแตกตางจากการหลีกเลี่ยงความเสี่ยง (Risk 
avoidance) คือ ความเสี่ยง(Risk) หมายถึงความเสี่ยงตอเหตุการณซึ่งเฉพาะเจาะจง แตความไม 
แนนอน หมายถึง สถานการณหรือเหตุการณที่ไมแนนอน  ซึ่งไมรูวาเกี่ยวกับเรื่องอะไร 
 

จากการสํารวจพบวาการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนจะแตกตางกันไปตามอายุของคน 
เมื่อคนแกตัวลง พบวาจะมีความเครียดสูงขึ้น เคารพกฎเกณฑมากขึ้น และตองการทํางานรวมกับ 
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บริษัทไปอีกนานๆ  และในองคกรที่มีคาดัชนีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูง พนักงานมักจะไม 
คอยเปลี่ยนงาน   
 

2) การหลีกเลี่ยงความไมแนนอนในสถานที่ทํางาน 
 

ในสังคมที่มีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูงจะมีกฎระเบียบทั้งที่เปนทางการและไม 
เปนทางการมาก เพื่อควบคุมความถูกตองในหนาที่ของหัวหนาและลูกนอง  สมาชิกของสังคมเอง 
จะไมชอบกฎระเบียบ   กฎระเบียบจะถูกกําหนดขึ้นเทาที่จําเปนเทานั้น 
 

ในสังคมที่มีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูง คนจะทํางานหนักหรือยางนอยที่สุดก็ 
คือใหตัวเองมีอะไรทําอยูตลอดเวลา ชีวิตเรงรีบ เวลาเปนเงินเปนทอง  ทําใหคนในสังคมแบบนี้มี 
ความถูกตองและตรงตอเวลา ทํางานหนักไมวาหัวหนาจะดูอยูหรือไมก็ตาม  สวนในสังคมที่มีการ 
หลีกเลี่ยงความไมแนนอนต่ํา คนจะทํางานหนักก็ตอเมื่อจําเปนจะไมไดเกิดจากความตองการในใจ 
ทุกคนชอบความสบาย 
 

ความแตกตางของการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน ทําใหวิธีจูงใจคนแตกตางกันออกไป 
Maslow ไดกลาวถึงความตองการพื้นฐานของมนุษยไว 5 ขอ เรียงตามความสําคัญจากนอยไป 
มากดังนี้คือ ความตองการทางกายภาพ  ความตองการความปลอดภัยและมั่นคง  ความตองการ 
เปนสวนหนึ่งของสังคม  ความตองการการยอมรับในสังคม  ความตองการทําสิ่ง ที่ปรารถนา (Self-
actualization)  ถามองในแงของการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน และลักษณะความเปนชาย ความ 
ตองการพื้นฐานนี้ก็จะเปลี่ยนไป 
 

ในสังคมที่มีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูง ความตองการความปลอดภัยและความ 
มั่นคงจะอยูเหนือความตองการอื่นๆ ความตองการเปนสวนหนึ่งของสังคมก็จะอยูเหนือความตอง 
การอื่นๆ สําหรับในสังคมที่มีลักษณะความเปนหญิง  แตในสังคมที่มีลักษณะความเปนชายความ 
ตองการเปนที่ยอมรับของสังคมจะอยูเหนือความตองการอื่นๆ ดังนั้นการจูงใจพนักงานจึงตอง 
พิจารณาวาวัฒนธรรมองคกรเปนอยางไรดวย 
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ตารางที่ 2.5  ความแตกตางดานความชอบในการทํางานของสังคมที่มีการหลีกเลี่ยงความไม แน
นอนสูง กับสังคมที่มีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนต่ํา 
 

สังคมที่มี Uncertainty Avoidance สูง สังคมที่มี Uncertainty Avoidance ตํ่า 

ลักษณะผูจัดการที่พนักงานชื่นชอบ ลักษณะผูจัดการที่พนักงานชื่นชอบ 
• มีเปาหมาย คําตอบ และคําสั่งที่แนนอน 
 

• มอบหมายงานอยางกวางๆ ใหอิสระ ไม 
เรงรัดงานมากเกินไป 

• เกี่ยวของกับปญหางานปฏิบัติการในแต 
      ละวัน 

• เกี่ยวของกับการใชความคิดดานกลยุทธ 
และเพื่อผลประโยชนระยะยาว 

• แสดงความรูสึก • เก็บความรูสึก 
• เปนผูชํานาญการพิเศษ • เปนผูที่ถนัดดานการทํางานทั่วไป 
ลักษณะองคกรที่สมาชิกชื่นชอบ ลักษณะองคกรที่สมาชิกชื่นชอบ 
• ชัดเจน มีกฎระเบียบเปนทางการ • กฎระเบียบที่ชัดเจนในองคกรมีนอยกวา 
      มีมาตรฐาน  
• มีโครงสรางองคกรที่ชัดเจน • โครงสรางเปนที่รูกันเองในหมูสมาชิก 
• เสถียร สม่ําเสมอ และมีหลักการ • ยืดหยุน ปรับเปลี่ยนได 

• เนนในดานงานวิจัยเกี่ยวกับการดัดแปลง • เนนในดานงานวิจัยที่เปนพื้นฐาน และ
เกี่ยวกับการใชความคิด   

ความตองการของสมาชิก ความตองการของสมาชิก 
• มีการอธิบายงาน และความคาดหวังใน

การทํางานอยางเฉพาะเจาะจง 
• มีการอธิบายงาน และความคาดหวังใน 

การทํางานอยางกวางๆ 
• แมนยํา ตรงตอเวลา และทํางานหนัก • มีความคิดริเร่ิม ชอบเสี่ยง และสรางสรรค 
• นําแนวความคิดใหมๆ ไปปฏิบัติ • พัฒนาแนวความคิดใหมๆ 
• ความมั่นคงและเสถียรภาพในการทํางาน • ความยืดหยุนและผลสําเร็จของงาน 

 
 

ปจจัยที่ 5 :  พลวัตขงจื้อ(Confucian  Dynamics) 
 

การศึกษาของ  Hofstede  ไดสรุปปจจัยทางวัฒนธรรมได  4  ปจจัยดังไดกลาว มา
แลว  ตอมาไดมีการศึกษาดวยวิธีอ่ืนเพื่อหาปจจัยทางวัฒนธรรมซึ่งอาจยังไมพบในการศึกษา 
บริษัท IBM  ในขณะเดียวกับที่มีการสํารวจบริษัท IBM ของ Hofstede  มีงานวิจัยอีกชิ้นงานซึ่งถูก
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ตีพิมพ  (Ng et al.,  1982,  pp.196-205)  โดยกลุมนักวิจัยจาก 9 ประเทศในแถบเอเชียแปซิฟคได
ปรับปรุงเครื่องมือที่ เรียกวา  Rokeach  value  survey  (RVS)  และนํามาใชสํารวจนักเรียนจิต
วิทยา  100  คนจาก  10  ประเทศ  RVS  เปนเครื่องมือที่ไดรับความนิยมมากในการพิจารณาคา
นิยมของสังคม แตผลการสํารวจในครั้งนั้นไมไดถูกนํามาเปรียบเทียบกับผลจาก IBM  เนื่องจากวิธี
การในการวิเคราะหตางกัน  จนกระทั่ง Michael Bond จาก Chinese University of Hong Kong 
ไดนําผลจากการศึกษา RVS วิเคราะหใหมเพื่อใหเปนแนวทางเดียวกับการศึกษาบริษัท IBM แลว
เปรียบเทียบกัน  ปรากฏวาพบปจจัยทางวัฒนธรรม 5 ปจจัย  และ 4 ปจจัยก็มีความสัมพันธกับผล
การศึกษาบริษัท IBM  แตยังไมสามารถแปรความหมายของปจจัยที่ 5 ได (Hofstede and Bond, 
1984) 

 

ทั้ง RVS  และ  IBM  questionnaires  ถูกสรางขึ้นจากความคิดของชาวตะวันตกทั้ง 
สิ้น  แมวาจะนํามาใชใหชาวตะวันออกตอบคําถามก็ตาม  อาจมีคําถามบางขอไมเกี่ยวของกับชาว 
ตะวันออกเลย  ในขณะที่บางคําถามที่ควรถามกลับไมมี  ดังนั้น  Michael Bond  จึงพัฒนา แบบ
สอบถามใหมจากความรวมมือของนักสังคมวิทยาชาวฮองกง  และไตหวัน  ซึ่งเรียกวา  Chinese 
value survey  (CVS)  และสามารถสรุปปจจัยทางวัฒนธรรมที่  5  ซึ่งเขาเรียกวา  Confucian  
Dynamics หรือ พลวัตขงจื้อ  ไดวา 

 

พลวัตขงจื้อ  หมายถึง  การดําเนินตามคําสอนของขงจื๊อ  หรือวิธีการมองอนาคตของ 
คนวามองแบบระยะยาวหรือระยะสั้น คําสอนของขงจื๊อที่เปนสาระสําคัญของปจจัยทางวัฒนธรรม 
ตัวที่ 5 ไดแก 

 

(1) ความมั่นคงของสังคมมีพื้นฐานมาจากความสัมพันธของบุคคลซึ่งมีความไมเทา 
เทียมกัน ความไมเทาเทียมกันทําใหความสัมพันธของบุคคลเปนแบบพึ่งพาอาศัย 
กัน 

(2) ครอบครัวเปนตนแบบของทุกๆ สังคม  คนแตละคนไมไดอยูตัวคนเดียว  ทุกคนจะ 
เปนสมาชิกของกลุมสังคมหรือครอบครัว  เด็ก ๆ จะตองเรียนรูที่จะเขาสังคมใหได  
ตองรูจักการรักษาหนาคนอื่นซึ่งเปรียบเสมือนการใหเกียรติ  และรักษาหนาซึ่งกัน 
และกัน 

(3) ถาไมอยากใหคนอื่นปฏิบัติตอเราอยางไร  ก็จงอยาปฏิบัติตอเขาอยางนั้น 
(4) คนจะตองทํางานที่ทําใหเกิดการพัฒนาทักษะ  การเรียนรู  ตองทํางานหนัก  ไมใช 

จายเกินความจําเปน  อดทน  และอดออม 
 

 



 27

คา  LTO  ถายิ่งสูงแสดงถึงความเชื่อในคําสอนขงจื๊อสูง หรือ Long-term orientation 
สูง และสนับสนุนกิจกรรมการบริหาร  ความเพียรพยายามและการยืนหยัดยึดมั่นในเปาหมายเปน
สิ่งที่จําเปนอยางยิ่งในการเปนนักบริหาร  การเชื่อฟงและการปฏิบัติตามคําสั่งของผูที่มีอํานาจนอย
กวาเปนสวนหนึ่งที่ทําใหบทบาทของผูบริหารสําคัญยิ่งขึ้น  ความประหยัด  มัธยัสถ  ทําใหมีเงิน
ออมเอาไวใชในการลงทุนเพิ่มอีก  ความละอายทําใหคนมองเรื่องพันธะสัญญาที่ใหแกกนัและกัน
เปนเรื่องใหญ 
 

สวนในดาน  Short-term orientation  ความสม่ําเสมอ  ถามีมากเกินไปก็จะทําใหคน 
ไมมีความคิดริเร่ิม  ไมพยายามเสี่ยง  และไมเปลี่ยนแปลงตัวเองแมจะอยูในภาวะที่ตลาดเปลี่ยน 
แปลงอยางรวดเร็วก็ตาม  การรักษาหนามากเกินไปอาจทําลายธุรกิจได  เชนการตัดสินใจพลาด 
ของผูจัดการในการซื้อวัตถุดิบที่ไมมีคุณภาพเขามา  แตเพื่อรักษาหนาตนเองจึงสั่งใหใชวัตถุดิบ ดัง
กลาวจนทําใหเกิดผลเสียหายตอสินคาสําเร็จรูป  เปนตน  การเคารพประเพณีมากเกนิไปก็อาจ ขัด
ขวางแนวคิดใหมๆ  เกี่ยวกับสินคาและบริการ  หรืออาจไมยอมรับเทคโนโลยีใหมๆ  ทําใหไมเกิด 
การพัฒนาบริษัท  การตอบแทนกันในสังคมดวย  คําทักทาย  การแสดงความรักและของขวัญ  
แสดงออกดวยการเนนเรื่องมารยาทที่ดีในสังคมมากกวาความสามารถ 
 

ตารางที่  2.6  ความแตกตางระหวาง  Short-term orientation และ  Long-term orientation 
 

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

เหนือส่ิงอื่นใด 
• ใชจายสุลุยสุราย 
• มีเงินออมสําหรับการลงทุนนอย 
• คาดหวังในผลงานอยางรวดเร็ว 
 
• หวงเรื่องการรักษาหนา 
� เนนขอเท็จจริง 

• ปรับเปลี่ยนประเพณีใหเขากับส่ิง
แวดลอมที่ทันสมัย 

• เคารพสังคมและสถานะทางสังคม
โดยมีขอจํากัด 

• ประหยัด  อดออม 
• มีเงินออมสําหรับการลงทุนมาก 
• มีความพยายาม  และอดทนแมวา

ผลที่ไดจะชา 
• หวงเรื่องเปาหมาย 
• เนนคุณธรรม 
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ในแตละประเทศจะประกอบไปดวยกลุมสังคมยอยๆ  มากมาย  บุคคลจะแตกตางกัน 
ไปตามแตละสังคม  ระดับการศึกษา  เชื้อชาติ  เผาพันธุ  เพศ  อายุ  ฯลฯ  เพียงแตบงชี้วาอะไรเปน 
ลักษณะของวัฒนธรรม  เพื่อความเขาใจและสามารถอธิบายลักษณะของสังคมนั้นได  แตไม 
สามารถยึดถือไดวาคะแนนที่ไดจากการคํานวณของ  Hofstede  เปนตัวแทนของคนทั้งหมด   
 

2.1.4 ดัชนีทางวัฒนธรรม 
 

จากงานวิจัยของ Hofstede ไดมีการนําเสนอการประเมิณคาดัชนีทางวัฒนธรรมทั้ง 5 
ปจจัยดังนี้ 

 

1. การวัดระดับระยะหางอํานาจ (Power Distance Index: PDI)   
 

ความไมเทาเทียมกันในสังคมเปนหนึ่งในปจจัยวัฒนธรรม  ซึ่งจะใหมีการตอบแบบ 
สอบถามในคําถามเกี่ยวกับการจัดการกับความไมเทาเทียมกันในสังคม   โดยคําถามจะไดมาจาก
นักจิตวิทยาชาวดัตชวาเปนระยะหางของการแสดงออกของผูใตบังคับบัญชากับหัวหนาของเขา 
(Mulder, 1976)   ซึ่ง 3 คําถามหลักๆ ที่นํามาใชในการคํานวณคา PDI จะถามเฉพาะกับพนักงาน
ไมเกี่ยวกับผูจัดการหรือผูบริหาร ดังนี้   

 

(1) บอยครั้งแคไหนที่พนักงานไมกลาจะแสดงความไมเห็นดวยกับผูจัดการ
ของเขา  โดยใหเลือกคะแนนระหวาง 1 (บอยมาก)  ไปจนถึง 5 (นอยมาก) 

(2) รอยละของผูใตบังคับบัญชาที่คิดวา หัวหนาของเขามีการปกครอง แบบ
เผด็จการ(Autocratic) หรือแบบพอปกครองลูก(Paternalistic)  โดยใหพนักงานเลือกจากการปก
ครอง 4 แบบ ไดแก เผด็จการ(Autocratic)  พอปกครองลูก(Paternalistic)  ที่
ปรึกษา(Consultative)  และประชาธิปไตย(Democratic) 

(3) รอยละของผูใตบังคับบัญชาที่ชอบหัวหนาที่มีการปกครองแบบที่
ปรึกษา(Consultative)   
 

การวัดระดับระยะหางอํานาจในสังคมที่ไดจากการกรอกแบบสอบถามของพนักงาน
บริษัทจะถูกนํามาคํานวณเปนคาดัชนีระยะหางอํานาจขององคกร  โดยทุกๆคําถามจะมีชวงของ
คะแนนเปน 1, 2, 3, 4 และ 5 และในแตละคําถามจะคํานวณออกมาเปนคาเฉลี่ยหรือรอยละของ
การเลือกคําตอบขอนั้น  จากนั้นนําคาเฉลี่ยหรือรอยละที่ ไดมาคํานวณคา PDI    

 

การคํานวณคา PDI ของ Hofstede ไดใชวิธีการทางคณิตศาสตร ดังนี้ 
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PDI  =  135 – (คะแนนเฉลี่ยของคําถามขอที่ 1)  +  (%ของผูใตบังคับบัญชาที่รูสึกวา 
ผูบังคับบัญชาของเขาเปนแบบ Autocratic หรือ Paternalistic) - (%ของผูใตบังคับบัญชาที่ชอบ ผู
บังคับบัญชาแบบ Consultative) 

 

เมื่อพิจารณาทั้ง 3 คําถามจะสังเกตไดวา  คําถามขอที่ (1)แสดงถึงความกลาของ 
พนักงาน  (2)หัวหนาปกครองแบบ Autocratic หรือ Paternalistic  (เปนสิ่งแวดลอมที่พบในสถาน
ที่ทํางาน)  (3)แสดงถึงสิ่งที่พนักงานชอบหรือตองการสภาพแวดลอมการทํางานที่เปนแบบนั้น   ซึ่ง
จะเห็นวาในองคกรที่พนักงานไมกลัวที่จะแสดงความไมเห็นดวยกับหัวหนา  และหัวหนาก็ไมได
เปนแบบเผด็จการหรือแบบพอปกครองลูก พนักงานสวนใหญมักจะชอบหัวหนา ที่มีลักษณะการ
ปกครองเปนแบบที่ปรึกษา 

 

ในทางตรงขามถาพนักงานไมกลาที่จะแสดงความไมเห็นดวยกับหัวหนา  และหัวหนา 
มีการปกครองแบบเผด็จการหรือแบบพอปกครองลูก   พนักงานสวนใหญมักจะชอบเจานายที่มี 
ลักษณะการปกครองแบบเผด็จการ  หรือแบบพอปกครองลูก    

 

โดยคา PDI จะแสดงใหเห็นถึง  ความขึ้นแกกันหรือการพึ่งพาอาศัยกันของคนใน 
องคกร   ซึ่งในองคกรที่มีคา PDI ต่ํา  คนในสังคมไมจําเปนตองพึ่งพาอาศัยกัน  เนื่องจากถือวาทุก
คนเทาเทียมกัน  ในกรณีระหวางหัวหนากับลูกนอง  จะพบวาผูใตบังคับบัญชาจะมีความคิด เปน
ของตัวเอง   ผูใตบังคับบัญชาไมตองพึ่งพาหัวหนาเทาใดนัก  และมักไมคอยยอมรับความคิด ของ
หัวหนา   เม่ือใหตอบคําถามถึงความชอบในลักษณะการปกครองของหัวหนา  คนสวนใหญจึงตอบ
วาชอบการปกครองแบบที่ปรึกษามากกวาการออกคําสั่ง   สวนในองคกรที่มีคา PDI สูง  มีภาว
การณขึ้นแกกัน  หรือการพึ่งพากันสูง  ผูใตบังคับบัญชาจึงตองพึ่งพาหัวหนามาก  ไมคอยมี ความ
คิดเห็นของตัวเอง  มักจะยอมรับความคิดเห็นของหัวหนาเปนหลัก และจะชอบการปกครอง แบบ
ออกคําสั่งใหทํามากกวา 

 

อาจกลาวไดวา Power Distance  หมายถึง  การที่ผูที่มีอํานาจนอยกวาในสังคมรู 
และยอมรับวาอํานาจถูกกระจายไปอยางไมเทาเทียมกัน  ดังนั้นภาวะความเปนผูนํา(Leadership) 
จะไมไดเกิดขึ้นจากที่ตัวของผูนําเพียงคนเดียวแตเกิดขึ้นจากการที่ผูตามยอมรับในอํานาจที่ตางกัน
ดวย 
 

2. การวัดระดับความเปนปจเจกบุคคล (Individualism index : IDV) 
 

การวัดระดับความเปน Individual ในสังคม  จะใชคําถาม 6 ขอ จากคําถามเกี่ยวกับ
เปาหมายในการทํางาน  14  ขอ  ซึ่งจะถามในลักษณะที่ใหคิดถึงปจจัยที่พนักงานเห็นวาสําคัญตอ
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ตัวเขามากนอยเพียงใด  คําถามทั้ง 14 ขอนี้จะสามารถใชวัด Individualism index และ 
Masculinity-femininity index  ซึ่งจะกลาวในสวนตอไป แตสําหรับคําถามดานเปาหมาย
การทํางานที่จะชี้วาสังคมเปนแบบ Individualist ไดแก 

 

(1) ความตองการมีเวลาสวนตัวของพนักงาน  หมายถึง  พนักงานตองการมี 
เวลาเหลือเพียง พอสําหรับตนเอง  และครอบครัวภายหลังจากการทํางาน 

(2) ความตองการความมีอิสระในการทํางาน  หมายถึง  พนักงานตองการความ 
เปนอิสระในการเลือกวิธีการทํางานของตนเองเพื่อใหบรรลุเปาหมายของ 
องคกร 

(3) ความตองการความทาทายของพนักงาน  หมายถึง  พนักงานตองการทํา 
งานที่ทาทายความสามารถ  ความกาวหนา  และสามารถทําใหประสบ 
ความสําเร็จในชีวิตได 

 

สําหรับเปาหมายที่จะชี้วาสังคมเปนแบบ Collectivist ไดแก 
 

(4) ความตองการดานการฝกอบรม  หมายถึง  พนักงานมีความตองการโอกาส 
ในการไดรับการฝกอบรม  เพื่อที่จะพัฒนาความสามารถและทักษะในการ 
ทํางาน  หรือเรียนรูทักษะใหมๆ 

(5) ความตองการดานสภาพแวดลอม  หมายถึง  พนักงานมีความตองการ
สภาพแวดลอมทางกายภาพที่ดี  เชน  แสงสวางที่เพียงพอ  อากาศถายเท  
หรือ  พื้นที่ทํางานเพียงพอ  เปนตน 

(6) ความตองการดานการใชทักษะ หมายถึง พนักงานไดใชทักษะความ
สามารถอยางเต็มที่ในการ ทํางาน 

 

โดย Hofstede(1980) ไดเสนอสมการทางคณิตศาสตร ดังนี้ 
 

IDV =   -50 (คาเฉลี่ยของความสําคัญของ  “การมีเวลาใหกับชีวิตสวนตัวและครอบ- 
ครัวอยางเพียงพอ”) + 30(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ “การมีสิ่งแวดลอมในการทํางานที่ดี”) + 
20(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ “การมีความมั่นคงในอาชีพ”) – 25 (คาเฉลี่ยของความสําคัญของ 
“การไดทํางานที่ทาทาย”)  +  100 

 

ในสังคมที่มีความเปนปจเจกบุคคลสูง  พนักงานจะมีเปาหมายในการทํางานคือคํา
ถามขอที่ (1) และใหความสําคัญกับคําถามขอ(2) และ (3) ดวย  แตจะเห็นขอ (4), (5)และ(6) ไมมี
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ความสําคัญ   สวนประเทศที่มีลักษณะความเปนกลุมจะเห็นวาขอ(1), (2)และ(3) ไมมีความ 
สําคัญตอพวกเขา  แตจะใหความสําคัญกับขอ (4), (5)และ (6)  

 

ลักษณะสังคมแบบปจเจกบุคคลจะเนนใหพนักงานมีความอิสระในการทํางาน ตรง
ขามกับการที่พนักงานมีความสัมพันธกันเปนกลุมกอนเหมือนแบบความเปนกลุม  ซึ่งมักเห็นไดวา
สังคมที่มีลักษณะเปนปจเจกบุคคลมักจะเจริญแลว และรํ่ารวย  ขณะที่สังคมที่มีลักษณะเปนกลุม
มักจะยังไมเจริญ  คอนขางยากจน  ทั้งนี้อาจเปนเพราะวามีการฝกอบรมอยูตลอดเวลา 

 

โดยสังคมที่เจริญแลวจะมีคา IDV สูง   สวนสังคมที่ยังไมพัฒนาจะมีคา IDV ต่ํา 
 

3. การวัดระดับความเปนชาย (Masculinity index : MAS) 
 

การวัดระดับความเปน Individual ในสังคม  จะใชคําถามเกี่ยวกับเปาหมายในการ 
ทํางาน 6 ขอ จากทั้งหมด 14 ขอที่ไดกลาวมาแลวในหัวขอการวัดระดับความเปนปจเจกบุคคล  
โดยสวนของคําถามอีก 8 ขอที่เหลือจะเปนชุดคําถามที่เกี่ยวของกับ Masculinity and femininity  
ดังนี้ 
 

เปาหมายการทํางานที่ชี้ใหเห็นถึงความเปน Masculinity 
(1) ความตองการมีรายได  หมายถึง  การมีโอกาสไดรับรายไดสูงขึ้น 
(2) ความตองการการยอมรับ  หมายถึง  การไดรับคําชมเชยและการยอมรับเมื่อ

ทําความดี 
(3) ความตองการความกาวหนา  หมายถึง  การมีโอกาสไดเลื่อนตําแหนง 
(4) ความตองการความทาทาย  หมายถึง  การไดใชความสามารถในการทํางาน

อยางเต็มที่ 
 

เปาหมายการทํางานที่ชี้ใหเห็นถึงความเปน femininity 
(5) ความตองการดานผูบังคับบัญชา หมายถึง การทํางานรวมกันอยางดีระหวาง

พนักงานและผูบังคับ บัญชา 
(6) ความตองการดานความรวมมือ  หมายถึง  การประสานงานที่ดีกับเพื่อนรวม

งาน 
(7) ความตองการดานที่อยูอาศัย  หมายถึง  การไดอาศัยในสถานที่ที่ตนเองและ

ครอบครัวตองการ 
(8) ความตองการดานความมั่นคง  หมายถึง  มีความมั่นคงในอาชีพการงาน  

สามารถทํางานกับ บริษัทไดนานเทาที่ตองการ     
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ขอมูลจากคําถามเหลานี้จะถูกนํามาใชในการคํานวณ  Masculinity index  (MAS)   

โดยสูตรการคํานวณไดแก 
 

MAS =  60(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ “การมีเพื่อนรวมงานที่ใหความรวมมือดี”)  
– 20(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ “การมีโอกาสที่จะไดรับเงินเดือนสูงขึ้น”)  + 20(คาเฉลี่ยของ 
ความเห็นดวยกับขอความวา “คนสวนใหญไวใจได”)  - 70(คาเฉลี่ยของความเห็นดวยกับขอความ 
วา “ผูไมประสบความสําเร็จในชีวิตสวนใหญเกิดจากความผิดพลาดของตนเอง”)  + 130  

 

คา MAS ถูกคํานวณแยกกันระหวางเพศหญิงและเพศชาย  ผลปรากฏวาสังคมที่มีคา 
MAS สูง  จะมีความแตกตางระหวางผูชายและผูหญิงสูง   แตในสังคมที่มีคา MAS ต่ํา  จะไมคอย
มีความแตกตางกันระหวางผูหญิงและผูชาย   

 
4.  การวัดระดับการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนในสังคม (Uncertainty 

Avoidance index : UAI) 
 

การวัดระดับการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนในสังคม  เร่ิมตนจากคําถามเกี่ยวกับความ 
เครียดในการทํางาน  คา UAI เกิดจากคําถาม  3 ขอหลักดังนี้ 

 

(1) การมีความเครียดกับการงานที่ทํา คําถามที่ใชคือ บอยแคไหนที่ทานมีความ 
เครียดกับงาน 
(2) ความเห็นดวยกับประโยคที่วา  กฎของบริษัทไมควรละเมิดถึงแมวาพนักงานจะ 
คิดวาการละเมิดนั้นจะทําใหบริษัทไดรับผลประโยชนสูงสุดก็ตาม 
(3) รอยละของพนักงานที่ตองการทํางานรวมกับบริษัทตอไปในระยะยาว (มากกวา 5 
ป) 
 

จะสังเกตวาคําถามทั้ง 3 ขอดูแลวขัดแยงกันเอง ทําไมคนที่เครียดกับงานจึงเคารพกฎ  
และอยากทํางานรวมกับบริษัทไปอีกนาน แตขอมูลที่ไดจากคําถามทั้ง 3 ขอไมไดหมายความวา 
คนคนหนึ่งจะตอบคําถามสอดคลองกันทั้ง 3ขอ  การแปลความหมายของคําถามจะใชความแตก 
ตางของคาเฉลี่ยของคะแนนจากคําถามทั้ง 3 ขอ 
 

คําถามทั้ง 3 ขอ แสดงถึงระดับความกังวลตออนาคตที่ไมสามารถคาดเดาได  ดังนั้น 
เราอาจใหความหมายของ Uncertainty avoidance วาเปนความรูสึกกลัวหรอถูกคุกคามจาก 
สถานการณที่ไมแนนอนหรือไมคุนเคย     
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โดย Hofstede(1980) ไดเสนอสมการทางคณิตศาสตร ดังนี้ 
 

UAI =  300  -  30(คาเฉลี่ยของ “กฎระเบียบของบริษัทจะละเมิดไมไดแมวาพนักงาน 
จะคิดวาจะทําใหองคกรไดประโยชนสูงสุด”) - (%ของผูตอบแบบสอบถามที่จะทํางานตอในบริษัท 
ไปอีกนอยกวา 5 ป)  - 40(คาเฉลี่ยของคําถามวา “บอยครั้งแคไหนที่คุณรูสึกเครียดกับงาน”) 
 

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

ปจจัย Confucian dynamics มี 2 ข้ัวไดแก  Long-term orientation และ Short-term 
orientation  สําหรับคําถามที่แสดงใหเห็นถึงการมองการณไกล   (Long-term orientation)  ไดแก 

 

(1) การมีความเพียรพยายาม (Persistence and perseverance) 
(2) การเชื่อฟงและปฏิบัติตามคําสั่งตามสถานะของความไมเทาเทียมกัน 
(3) การมีความมัธยัสถ (Thrift) 
(4) การมีความละอาย 
 

สําหรับคําถามที่แสดงใหเห็นถึงการมองการณใกล   (Short-term orientation)  ไดแก 
(5) การมีความมั่นคงสม่ําเสมอ 
(6) การรักษาหนา 
(7) การเคารพในประเพณี 
(8) การตอบแทนผูอ่ืนดวยคําทักทาย  ความรัก และของขวัญ 

 

จากการศึกษาของ  Hofstede พบวาปจจัย  Long-term orientation index  มีความ 
สัมพันธกับการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจ  จากขอมูลการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจป  1965-1987  
ที่ตีพิมพโดยธนาคารโลก 
 

โดย Hofstede(1980) ไดเสนอสมการทางคณิตศาสตร ดังนี้ 
 

LTO = 45(คาเฉลี่ยของ “ความราบรื่นและความมั่นคงในชีวิต”) - 30(คาเฉลี่ยของ 
“ความประหยัด มัธยัสถ อดออม”)  - 35(คาเฉลี่ยของ “ความมุมานะอุตสาหะ”) + 15( คาเฉลี่ยของ 
“การเคารพในประเพณี”)  + 67 
 
 
 
 



 34

2.2  ความหมายของการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
 

 การพัฒนาผลิตภัณฑใหม(New product Development)  คือ กระบวนการที่เร่ิมมาจาก 
การกระตุนหรือมุงเนนทางดานวัตถุประสงคหรือเปาหมายของบริษัท โดยจะเริ่มต้ังแตเฟสแนว 
ความคิด  การลดขั้นตอนการปฏิบัติงานในเฟสการดําเนินการ(ปฏิบัติการ)  และความสมบูรณใน 
ระยะการเปลี่ยนแปลงระหวาง ที่มีการตั้งผลิตภัณฑใหมข้ึนมา (Servi, 1990) 
 

 การโฆษณาผลิตภัณฑสวนใหญจะพยายามสรางความแตกตางในทางธุรกิจ โดยอาจจะมี 
ความแตกตางจากผลิตภัณฑเกาเพียงเล็กนอย  เชน บรรจุภัณฑที่ดึงดูดกวาเดิม  หรือการผลิตที่ 
ตางไปจากเดิม รวมถึงผลิตภัณฑเดิมก็สามารถเปนผลิตภัณฑใหมไดเมื่อมีการเปดตัวในตลาดใหม 
ซึ่งเราสามารถนิยามความแปลกใหมได 2 มิติดวยกันคือ 
 

1) ใหมตอบริษัท  เปนลักษณะที่ทางบริษัทไมเคยทําการผลิตหรือจําหนายผลิตภัณฑ 
       ประเภทนี้มากอน  แตบริษัทอื่นๆ อาจมีผลิตภัณฑประเภทนี้แลว 
2) ใหมตอตลาด  หรือนวัตกรรม  เปนผลิตภัณฑตัวแรกของผลิตภัณฑประเภทนี้ที่ออกสู 

ตลาด  ซึ่งนี้เปนความเขาใจที่สืบทอดกันตอมาวาคือ นิยามของคําวาผลิตภัณฑใหม 
(Cooper, 1998) 

 

 การพัฒนา (Development)   เปนทั้งเทคนิคและภาวะเศรษฐกิจ  ซึ่งเปนสวนสําคัญที่ทํา 
ใหผลิตภัณฑใหมสําเร็จ  และเทคนิคและภาวะเศรษฐกิจควรเกิดขึ้นในเวลาเดียวกันมากกวาที่จะ 
เกิดขึ้นตามลําดับ 
 

 ดังนั้นการพัฒนาผลิตภัณฑใหมก็อาจกลาวไดวาเปนกระบวนการทางความคิด  เพื่อการ 
สรางสรรคผลิตภัณฑใหม   เร่ิมต้ังแตแนวคิดไปจนถึงการนําผลิตภัณฑออกสูตลาดใหรวดเร็วที่สุด 
และมีขอผิดพลาดนอยที่สุด 

 

 มีงานวิจัยที่เกี่ยวของกับข้ันตอนของการพัฒนาผลิตภัณฑใหมมากมายหลายชิ้น  แมวาจะ 
มีการศึกษาเรื่องนี้กันมานาน แตก็ยังเปนที่ถกเถียงกันในเรื่องขั้นตอนที่แนนอนของการพัฒนา ผลิต
ภัณฑใหม (2-13  ขั้นตอน)  และความซ้ําซอนของแตละขั้น  (Booz et al, 1982; Cooper, 1978; 
Cooper and Kleinschmidt, 1987) 
 

 Cooper (1990)  กลาวไววา  ข้ันตอนที่สมบูรณของการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  แบงเปน 
13 ขั้นตอน  ไดแก 
 

1) การคัดเลือกโครงการเบื้องตน (Initial  Screening) 
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2) การประเมินตลาดเบื้องตน (Preliminary Market Assessment) 
3) การประเมินดานเทคนิคเบื้องตน (Preliminary Technical Assessment) 
4) การศึกษาตลาดอยางละเอียด  หรือการวิจัยตลาด (Detailed Market Study/Market 

Research) 
5) การวิเคราะหธุรกิจ  และการเงิน (business/Financial Analysis) 
6) การพัฒนาสินคา (Product Development) 
7) การทดสอบสินคาภายในบริษัท (In-House Product Testing) 
8) การทดสอบสินคาโดยลูกคา (Customer Test of Product) 
9) การทดสอบตลาด  และทดลองจําหนาย (Test Market/Trial Sell) 
10) การทดลองผลิต (Trial Production) 
11) การวิเคราะหกอนการออกสูตลาด (Pre-comercialization Business Analysis) 
12) การเริ่มการผลิต (Production Start-Up) 
13) การออกสูตลาด (market Launch) 
 

Cooper ยังไดสรุปอีกวา  ความครบถวนของขั้นตอนมีผลโดยตรงตอความสําเร็จของการ 
พัฒนาผลิตภัณฑใหมดวย  แตผลิตภัณฑบางอยางไมจําเปนตองพัฒนาตามขั้นตอนเหลานี้ครบ 
ทุกขั้นตอนก็ได   เนื่องจากอาจมีขอจํากัดดานเวลาเปนตน 
 

 Johne (1984)  สรุปวา  ไมวาขั้นตอนของการพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะแบงเปนกี่ขั้นตอนก็ 
ตามก็สามารถแบงไดเปน 2 ระยะ  ไดแก 
 

1) ระยะริเร่ิม (Initiation Stage)  เปนระยะที่มีการเสนอแนวคิด  และทดสอบแนวคิด 
2) ระยะปฏิบัติ (Implementation Stage)  เปนระยะที่มีการปฏิบัติตามแนวคิดจากระยะ 

ริเร่ิม  ทดสอบตลาด  และการวางตลาด (Zaltman et al, 1973) 
 

ความแตกตางระหวางสองขั้นตอนคือ ในระยะริเร่ิมจะเนนเรื่องแนวคิดของสินคา สวนระยะ 
ปฏิบัติจะเนนการทําใหแนวคิดเปนรูปธรรมขึ้นมา 
 
2.3  ปจจัยทางวัฒนธรรมที่มีผลตอกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 

 

จากที่ไดกลาวไปแลววากระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมสามารถแบงเปน 2 ระยะดวย 
กัน  ซึ่งผลกระทบของปจจัยดานวัฒนธรรมตอกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑในแตระยะก็ไม
เหมือนกัน 
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2.3.1 ระยะหางอํานาจ(Power distance) 
 

ผลการวิจัยตางๆ ไดชี้ใหเห็นวา  การกระจายอํานาจใหกลุมคนตางๆ รับผิดชอบจะ 
สามารถชวยใหการพัฒนาผลิตภัณฑใหมสําเร็จเร็วยิ่งขึ้น  ในองคกรใดก็ตามที่มีโครงสรางการ 
บริหารการทํางานแบบกระจายอํานาจ จะชวยใหการติดตอส่ือสารขอมูลผานทางบุคคลในเรื่อง 
ความตองการทรัพยากรเปนไปอยางรวดเร็วเปนเพราะไมตองรอคําสั่งจากผูบริหารระดับสูง  การ 
ดําเนินงานตางๆ ก็จะใชเวลานอยลง   สิ่งที่สําคัญอีกประการหนึ่งของการกระจายอํานาจคือ การ 
ชวยแบงเบาภาระในการรับขอมูลที่มีมากเกินไป(Information Overload) ของผูบริหารระดับสูง  
โดยใหขอมูลกระจายไปในสวนตางๆ ขององคกรแทน 

 

ในขณะที่องคกรที่มีระยะหางอํานาจสูงจะมีการรวมอํานาจไวที่ศูนยกลางก็จะชวยสนับ 
สนุนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมเชนเดียวกัน  โดยผูบริหารระดับสูงจะมีบทบาทสําคัญในการทําให 
ผลิตภัณฑใหมประสบความสําเร็จ  ซึ่งผูที่เปนศูนยกลางควบคุมการทํางานในองคกรไดรวมอํานาจ 
ไวที่ศูนยกลางก็ชวยใหเกิดการพัฒนาผลิตภัณฑใหมไดโดย 

 

1) ชวยสนับสนุนการพัฒนาผลิตภัณฑ เปนกลไกตัวกลางในการสื่อสารและประสาน 
งานกับฝายตางๆ และเปนผูกําหนดแผนงานตารางเวลาสําหรับผลิตภัณฑใหม 

2) ชวยขจัดปญหาและความคิดที่ไมตรงกัน  โดยเปนคนตั้งแนวทางตางๆ ในการ 
พัฒนาผลิตภัณฑ  โดยรวมอํานาจไวที่ศูนยกลาง 

3) เปนคนกําหนดนโยบายการทํางานและอาจมีการใหรางวัลหรือผลตอบแทนแก 
พนักงานที่ทํางานดีเปนตน 

 

นอกจากนี้เมื่อโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหมประสบปญหา  การมีผูที่จะทําการตัดสินใจ 
เปนผูที่มีอํานาจในองคกรมากและเขาใจถึงธรรมชาติของปญหาดังกลาว จะสามารถจัดการแกไข 
ปญหาไดอยางรวกเร็ว ดวยการรวบรวมทรัพยากรที่จําเปน เชน คน  หรือเงินทุนไดอยางทันทวงที   
ดังนั้นการจัดองคกรแบบรวมศูนยก็สามารถสงเสริมการพัฒนาผลิตภัณฑใหมไดเชนเดียวกัน ซึ่ง 
จะเห็นวา ไมวาจะเปนองคกรที่มีระดับระยะหางอํานาจสงูหรือตํ่าตางก็มีสวนชวยในการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหม  แตก็มีความแตกตางในแงที่วาองคกรที่มีระยะหางอํานาจต่ําจะชวยใหเกิดแนวคิด 
แปลกใหม   เนื่องจากพนักงานไดรับการสนับสนุนใหมีสวนรวมในการทํางาน ทําใหไดแนวคิดใน 
การพัฒนาผลิตภัณฑใหมจากหลากหลายมุมมอง  จึงจะชวยเกื้อหนุนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
ในระยะริเร่ิมไดเปนอยางดี  เนื่องจากความสําคัญของระยะนี้อยูที่การทําใหเกิดแนวคิดออกมา 
มากที่สุด  และหลากหลายที่สุดเทาที่จะทําได โดยแตละคนก็จะยอมรับความคิดเห็นของบุคคลอื่น 
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ในการตัดสินใจและการทําการตัดสินใจอยางรวดเร็วและยืดหยุนไดมาก  เพราะเปนการทํางาน 
แบบกระจายอํานาจ 

 

สําหรับในสวนขององคกรที่มีคาดัชนีระยะหางอํานาจสูงนั้น เหมาะกับการทํางานในระยะ 
ปฏิบัติ  เนื่องจากการบังคับใหพนักงานปฏิบัติตามแผนงานที่กําหนดไวเปนสิ่งจําเปน  เพื่อใหการ 
ดําเนินงานเปนไปในทางเดียวกันทําใหผลิตภัณฑเสร็จในเวลาที่กําหนดไว และมีคาใชจายที่ต่ํา   
ดังนั้นจะตองมีระดับระยะหางอํานาจที่สูง ซึ่งหมายถึงการใหผูบริหารมีอํานาจเด็ดขาดในการควบ 
คุม และเปนผูประสานงานหนวยงานตางๆ ในองคกร  เพื่อใหเกิดความรวดเร็วในการปฏิบัติให 
มากที่สุด 

 
2.3.2 ความเปนปจเจกบุคคลและความเปนกลุม(Individualism and Collectivism) 

 

สวนความสัมพันธระหวางความเปนปจเจกบุคคลและความเปนกลุม กับการพัฒนาผลิต- 
ภัณฑใหมนั้นมีความเกี่ยวของโดยตรงกับเรื่องของ Product Champions  ซึ่งแสดงถึง ความเปน 
ปจเจกบุคคลสูง  ซึ่ง Product Champions นั้นเปนบุคคลซึ่งอุทิศตนในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม
จาก แนวคิดที่ยังไมแนใจวาจะประสบความสําเร็จหรือไม และอยูนอกเหนือจากที่องคกรไดกําหนด
ไว (Schon, 1963)  มีการวิจัยจํานวนมากที่ชี้ใหเห็นวา Product Champions มีสวนอยางมากตอ 
ความสําเร็จของผลิตภัณฑใหม   ซึ่งอาจจะเปนผลมาจากความเชื่อมั่นในตนเองและความวิริยะ 
อุตสาหะที่ทําให Product Champions สามารถเอาชนะอุปสรรคตางๆ และทําใหโอกาสที่โครง 
การนั้นจะประสบความสําเร็จที่มีอยูนอยนิดนั้นเปนจริงขึ้นมาได 

 

ดังที่ไดกลาวมาเบื้องตนดูเหมือนกับวายิ่งองคกรมีความเปนปจเจกบุคคล(Individualism) 
มากเทาใดก็ยิ่งมีโอกาสประสบความสําเร็จในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมมากขึ้นเทานั้น  แตอยางไร 
ก็ตามในองคกรที่มีความเปนกลุม(Collectivism) ก็มีความสามารถในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมได 
เชนกัน  ตัวอยางที่ยืนยันคํากลาวนี้ไดมากที่สุดก็คือ กรณีประเทศญี่ปุน ซึ่งมีความเปนกลุมสูงแต
กลับมีผลิตภัณฑใหมๆ ที่นาสนใจออกมาอยูเสมอ   โดยเฉพาะสินคาอิเลคโทรนิกสและยานยนต  
ลักษณะที่แสดงความเปนกลุมที่ชัดเจนขององคกรในญี่ปุนไดแก กิจกรรมกลุมในสถานที่ทํางาน 
เชน QFD (Quality Function Deployment) และ QCC (Quality Control Circle) เปนตน   จากที่
ไดกลาวไปแลววา เทคนิคการทํางานสวนใหญถูกพัฒนามาจากประเทศที่มีวัฒนธรรมแบบความ
เปนปจเจกบุคคล  การนําเทคนิคมาใชโดยไมคํานึงถึงความแตกตางของวัฒนธรรมของคนแตละ
ประเทศอาจทําใหเกิดผลเสียมากกวาผลดี  แตในกรณีของประเทศญี่ปุน  เทคนิควิธีการตางๆ ใน
การทํางานถูกพัฒนาขึ้นเองภายในประเทศภายใตสมมติฐานที่สังคมเปนแบบกลุม  ทมีงานไมวา
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จะในดานใดก็ตามของญี่ปุนจะไดรับการสนับสนุนเปนอยางดี มีการจัดการโดยอาศัยหลักของการ
สอดประสานไดรับคําแนะนําอยางกวางๆ และการใหกําลังใจ 

 

นอกจากนี้แลว หากวาการพัฒนาผลิตภัณฑใหมนั้นไดรับความรวมมือจากหลายฝาย เชน 
ฝายการตลาด หรือฝายการผลิต เปนตน  ก็จะทําฝายพัฒนาผลิตภัณฑใหมนั้นทํางานไดรวดเร็วขึ้น 
และไมตองมีการลองผิดลองถูกกันอยางซ้ําซาก และทํางานไปในทางเดียวกัน   โดยเฉพาะความ 
รวมมือกับฝายการตลาดนั้นสําคัญมาก  เพราะเปนฝายที่มีขอมูลในเรื่องความชอบของผูบริโภคอยู  
ซึ่งขอมูลนี้เปนประโยชนตอฝายพัฒนาผลิตภัณฑใหมอยางยิ่ง 

 

ดังนั้นเมื่อพิจารณาดูแลวจะพบวา ในระยะริเร่ิม นั้นมีความสําคัญอยูที่การทําใหเกิดแนว 
ความคิดใหมๆ ออกมาใหมาก และมีความหลากหลายใหมากที่สุด  ดังนั้นวิธีการตางๆ ที่ใชใน 
ระยะนี้จะตองไมเขมงวดจนเกินไป  ซึ่งนี้ทําใหความรูสึกดานความไววางใจกัน การมีสวนรวม การ 
ยอมรับความคิด และความสมัครสมานสามัคคีเปนสิ่งจําเปนอยางยิ่ง  นอกจากนี้การที่บุคคลที่ 
เล็งเห็นคุณคาของแนวความคิดหนึ่งๆ และพยายามทําความคิดนั้นใหเปนจริงขึ้นมาก็เปนสิ่งที่มี 
ประโยชนไมนอย  ดังนั้นความเปนปจเจกบุคคลจึงเหมาะสมกับข้ันตอนนี้ 

 

ในทางตรงกันขาม ในชวงระยะปฏิบัตินั้น  หากวาในการนําแนวคิดใหมๆ ไปสรางเปน 
ผลิตภัณฑแลวขาดความเหนียวแนนของกลุม และความมีน้ําหนึ่งใจเดียวไปแลวก็จะเกิดการเสีย 
เวลาและคาใชจายอยางมาก  เพราะตลอดชวงระยะเวลาการทํางานนั้น ตางคนก็ตางความคิด 
และแตละคนก็ทําตามความคิดของตนทําใหตองมีการปรับเปลี่ยนตนแบบ หรือผลิตภัณฑอยู 
ตลอดเวลา  ซึ่งก็จะทําใหเกิดผลเสียดังที่ไดกลาวมานั่นเอง   ดังนั้นในระยะปฏิบัติพนักงานควรจะ 
ทาํงานเปนทีมและมีการประสานงานกันเปนอยางดี  เพื่อใหทํางานไดตามงบประมาณ ตาม ตา
รางเวลา  และตามเปาหมายที่ไดตั้งเอาไว 

 
2.3.3 ลักษณะความเปนชายและความเปนหญิง(Masculinity and Femininity) 
 

ในดานความสัมพันธของคาดัชนีลักษณะความเปนชายกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหมนั้น  
จากการศึกษาวิจัยในอดีตพบวา การพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะสัมพันธกับระดับความเปน 
Masculinity  ซึ่งอธิบายไดจาก 

 

1) ความมีจุดมุงหมายที่แนนอน (Purposefulness) 
2) การกระทําเปนทางการ (Formalization) 
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โครงการดานพัฒนาผลิตภัณฑใหมที่มีจุดมุงหมายวัตถุประสงคที่แนนอนจะทําให
บุคลากรในโครงการนั้นทํางานอยางมีประสิทธิภาพสูง ดวยการกําหนดวัตถุประสงคที่ชัดเจนจะทํา
ใหปฏิบัติงานไดถูกตอง  อีกทั้งยังทําใหพนักงานทุกคนมีความเขาใจในเปาหมายของงานนั้นๆ เพื่อ
ที่จะไดไมหลงประเด็นในการทํางานและพยายามทํางานดังกลาวจนประสบความสําเร็จ 

 

การที่พนักงานเขาใจงานหรือรูหนาที่ของตนเองเปนสิ่งสําคัญในการทําใหผลิตภัณฑใหม 
ประสบความสําเร็จ  ทุกๆ คนในองคกรจะตองรูแนชัดวาเขาถูกคาดหวังใหทําอะไร และใครทําและ 
ทําอยางไร  ซึ่งการทํางานตองอาศัยเทคนิคเขามารวมดวย ยกตัวอยางเชน ในประเทศญี่ปุนซึ่ง ตั้ง
กฎเกณฑเกี่ยวกับบทบาทมาอยางเปนทางการ(Formalization)  ในกิจกรรมเกี่ยวกับผลิตภัณฑ 
ใหมซึ่งจะชวยลดความเปนไปไดที่จะเกิดผลเสีย ความสับสน หรือการมีอํานาจที่กาวกายกันของ
คนในองคกร นอกจากนี้ยังชวยใหขอมูลสงผานไปยังพนักงานไดดีขึ้น  ซึ่งจะเปนผลบวกตอองคกร 
ในการเริ่มตนพัฒนาผลิตภัณฑใหม 

 

เปนที่นาสนใจวาการที่มีลักษณะความเปนชายต่ําก็สามารถชวยในการพัฒนาผลิตภัณฑ 
ใหมใหประสบความสําเร็จได เพราะการที่มีจิตใจคิดถึงคนอื่นไมวาจะเปนการเชื่อใจ การมีมนุษย- 
สัมพันธที่ดีก็จะสงผลกระทบในดานบวกเชนกัน  นอกจากนี้ยังทําใหเกิดความคิดที่จะสนับสนุน 
บุคคลอื่นดวย 

 

การที่ระดับของลักษณะความเปนชายสูงหรือตํ่าก็จะสงผลในทางบวกตอการพัฒนาผลิต-
ภัณฑใหม   ดังนั้นจะตองแยกพิจารณากระบวนการของการพัฒนาผลิตภัณฑใหม นั่นคือ ในระยะ 
ริเร่ิมควรจะมีลักษณะของความเปนชายต่ํา เพราะการที่คํานึงถึงบุคคลอื่น เขากับบุคคลอื่นไดก็จะ 
ทําใหสามารถยอมรับความคิดเห็นที่มาจากคนอื่น มีความสัมพันธที่ดี  และเกิดการสนับสนุนซึ่ง 
กันและกันในหมูเพื่อนรวมงาน   สวนในระยะปฏิบัติควรมีระดับความเปนชายสูง เพราะการมีเปา 
หมายและกําหนดนโยบายไวแนนอน และมีการประกาศแนวทางที่ชัดเจนจะมีสวนในการสนับสนุน 
ในการทํางานรวมกันของพนักงานในองคกรโดยแตละคนจะมีเปาหมาย และรายละเอียดการ 
ทํางานที่แนนอนและมีความเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน 

 
2.3.4 การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน(Uncertainty avoidance) 
 

แบบแผนประเพณีขององคกรนั้นมีผลกระทบตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหมโดยการวาง 
แผนที่มีรายละเอียดมากมาย และเขมงวดเครงครัดในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในระยะริเร่ิม อาจ
จะสงผลเสียมากกวาผลดี  เนื่องจากแผนดังกลาวอาจกอใหเกิดการตีบตันดานความคิด หรือ เปน
การสรางขอจํากัดทางความคิดมากเกินไป   ในการที่จะทําใหเกิดแนวความคิดใหมๆ ขึ้นมาให 
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มากที่สุดนั้น  การเปดกวางทางความคิดเปนสิ่งจําเปนอยางมาก และนี่เปนสาเหตุที่ทําใหเทคนิค 
การวางแผนอยางเชน PERT หรือ CPM ไมเคยไดรับความนิยมในแวดวงของการพัฒนาผลิตภัณฑ 
ใหมเลย (Nakata and Sivakumar 1996, p.66)  ซึ่งนั้นอาจเปนเพราะลักษณะของงานพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหมที่ไมตองการการควบคุม หรือความเปนทางการตางๆ นั่นเอง 

 

ในทางตรงกันขาม การที่มีระดับการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนที่สูงจะเปนประโยชนตอ 
ระยะปฏิบัติเนื่องจาก การควบคุมตางๆ นั้นจะชวยใหเราสามารถมั่นใจไดวารายละเอียดตางๆ ที่ 
เกี่ยวของกับการพัฒนาตนแบบ(Prototype)  การทดสอบทางเลือกตางๆ  การผลิตผลิตภัณฑ  และ 
การแนะนําผลิตภัณฑออกสูตลาดใหผสมผสานกันเปนอยางดี  อีกทั้งการวางแผนจะชวยลดความ 
ผิดพลาดตางๆ ลงได จึงเปนการลดระยะเวลาปฏิบัติการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  ซึ่งก็จะเปนขอได 
เปรียบอยางมากโดยเฉพาะตอผลิตภัณฑที่ตองแขงกับคูแขงในดานความรวดเร็วในการวางตลาด 
เชน ในอุตสาหกรรมที่เกี่ยวของกับคอมพิวเตอรเปนตน 

 

สิ่งที่มีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหมอีกอยางคือ “ความเสี่ยง“ ซึ่งก็คือในสังคมที่ยิ่งมีการ 
หลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูงเทาไรก็จะมีการหลีกเลี่ยงการเสี่ยงมากขึ้นเทานั้น   ในขณะที่สังคมที่ 
มีดัชนีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนต่ําก็จะยิ่งแสดงความสามารถรับมือกับความเสี่ยงตางๆ ไดดี 
กวา   ไดมีการวิพากษวิจารณถึงเรื่องความเสี่ยงวาไมไดมีแตผลเสีย  หากแตมีผลดีดวยโดยเฉพาะ 
อยางยิ่งตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหมไดมีการทําการสํารวจผูจัดการจํานวนหลายรอยคนใน อุต
สาหกรรมตางๆ และไดขอสรุปวา การยอมเสี่ยงเปนกุญแจสําคัญในการสรางนวัตกรรม (O’Reilly, 
1989)  อีกทั้งมีการชี้ใหเห็นถึงการไดรับความเสี่ยงวาเปรียบไดกับลักษณะแวดลอมของ นวัตกรรม 
(Goldhar, Bragaw and Schwartz, 1976)  ในป 1976 Chakrabarti และ Rubenstein กลาววา 
โครงการที่ประสบผลสําเร็จทางเทคโนโลยีมักเกิดกับบริษัทที่สนับสนุนใหพนักงานเสี่ยงใน เร่ืองการ
พัฒนาผลิตภัณฑตางๆ  และแมกระทั่งใหรางวัลกับความพยายามที่ลมเหลวอันที่เกิดมา จาก
ความเสี่ยงเหลานั้น 

 

เมื่อนํามาเปรียบเทียบกับการวางแผนแลวพบวาการไดรับความเสี่ยงนั้นเปรียบไดกับแรง 
กดดันทั้งดานบวกและลบ  ขึ้นอยูกับข้ันตอนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  ดังนั้นในระยะริเร่ิมจึงควร 
ยอมรับความเสี่ยง ซึ่งจําเปนตอการเกิดแนวคิดและการรองรับแนวคิดตางๆ ที่ไดคิดออกมาแลว  
เพื่อนําไปพัฒนาเปนผลิตภัณฑใหมในขั้นตอนตอไป ในขณะที่ระยะปฏิบัตินั้นไมตองการความ 
เสี่ยง  โดยการวิเคราะหการตัดสินใจวาจะดําเนินการอยางไรใหไดตารางเวลากระชับ และงบ 
ประมาณต่ํา  ยิ่งมีความเสี่ยงมากขึ้นเทาไรคาใชจายก็ตองยิ่งมากตาม  ดังตัวอยางของการเริ่มตน 
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ผลิตผลิตภัณฑโดยที่ขอบกพรองของตัวผลิตภัณฑยังไมไดรับการแกไขอาจสงผลใหเกิดการกระทบ
กระเทือนตอช่ือเสียงของบริษัท และสงผลในระยะยาวตอยอดขายของผลิตภัณฑ 
 

2.3.5 พลวัติขงจื้อ(Confucian dynamics) 
 

ความสัมพันธระหวางพลวัติขงจื้อและการพัฒนาผลิตภัณฑใหม จะแบงออกเปนขั้วลบ 
และขั้วบวก   โดยในขั้วบวกหมายถึง Long-term orientation  ซึ่งแสดงใหเห็นถึงการมีจริยธรรมใน 
การทํางานที่แข็งแกรง และยึดมั่นในการตั้งใจทําหนาที่ของตน และการคํานึงถึงผลไดผลเสียใน 
อนาคตอันเปนคุณสมบัติที่สงเสริมการพัฒนาผลิตภัณฑใหมเปนอยางยิ่ง  ตางจากในกรณีขั้วลบ 
ซึ่งหมายถึง Short-term orientation ไดแก การรักษาหนา และใหเกียรติผูอ่ืนอันจะเปนการถวง 
การพัฒนาผลิตภัณฑใหม  เนื่องจากการไปเนนที่การรักษาโครงสรางความสัมพันธและตําแหนง 
สถานะในอดีตและปจจุบัน  ดังนั้นบทบาทของพลวัติขงจื้อในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะแตกตาง 
จากปจจัยที่กลาวทั้ง 4 ขอขางตน  เพราะจะไมข้ึนกับลําดับการของกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑ 
ใหม 
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ตารางที่ 2.7  ผลของปจจัยดานวัฒนธรรมตอข้ันตอนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
 

ปจจัยดานวัฒน
ธรรม ระยะริเร่ิม ระยะปฏิบัติ 

Power distance 

แนวความคิดใหมๆ เกิดจากการที่ทุกคน
มีความ รูสึกเทาเทียมกัน กลาแสดง

ความคิดเห็นของตน  ดังนั้นในระยะริเริ่ม 
องคกรควรจะมีคา Power distance ต่ํา 

ระยะนี้ตองการสังคมที่มี Power 
distance สูง เนื่องจากตองการความ
เด็ดขาดในการบริหารงานใหเปนไปตาม
แผน  เพื่อใหงานสําเร็จตามกําหนดและ

มีคาใชจายต่ํา 

Individualism-
Collectivism 

ระยะนี้จําเปนตองทําใหเกิดแนวความ
คิดใหมๆ ใหมากที่สุด  ดังนั้นการมีสวน
รวม การยอมรับความคิดผูอื่นเปนส่ิงที่
จําเปนอยางยิ่ง  ดังนั้นความเปน 

Individualism จึงเหมาะสมกับขั้น ตอน
นี้ 

การนําแนวความคิดใหมๆ ไปสรางเปน
ผลิตภัณฑตองอาศัยความสามัคคีกันใน

กลุม  ดังนั้นระยะนี้ความเปน 
Collectivism จะทําใหงานเปนไปตามงบ
ประมาณ เวลา และเปาหมายที่ไดตั้งเอา

ไว 

Masculinity-
Femininity 

ควรจะมีลักษณะ Femininity เพราะการ
ที่คํานึถึงบุคคลอื่น เขากับบุคคลอื่นไดก็
จะทําใหสามารถยอมรับความคิดเห็น
ของคนอื่น มีความสัมพันธที่ดี และเกิด
การสนับสนุนซึ่งกัน และกันในการ

ทํางาน 

ควรมีลักษณะ Masculinity เพราะการมี
เปาหมายชัดเจน กําหนดนโยบายแน
นอน และมีความมุงมั่นเด็ดเดี่ยวจะ
สนับสนุนการทํางานของพนักงานใน
ระยะปฏิบัติใหสําเร็จลุลวงอยางรวดเร็ว 

Uncertainty 
avoidance 

ควรมี Uncertainty avoidance ต่ํา  
เนื่องจากจะทําใหกลาออกแนวคิดในสิ่ง
ใหมๆ  ซึ่งเปนประโยชนอยางยิ่งในระยะ

นี้ 

ควรมี Uncertinty avoidance สูง เนื่อง
จากในระยะปฏิบัติ  การทํางานตามขั้น
ตอนแบบแผนที่ไดเตรียมไวจะทําใหงาน
สําเร็จรวดเร็ว ถูกตอง และประหยัด 

Confucian 
dynamics 

ปจจัยนี้ไมเกี่ยวของกับขั้นตอนการพัฒนาผลิตภัณฑ เพราะทั้งระยะริเริ่ม และระยะ
ปฏิบัติตองการความเปน Long-term orientation ทั้งส้ิน  ซึ่งหมายถึง การมีจริยธรรม
ในการทํางานที่แข็งแกรง และยึดมั่นในการตั้งใจทําหนาที่ของตน และการคํานึงถึง
ผลไดผลเสียในอนาคตอันเปนคุณ สมบัติที่สงเสริมการพัฒนาผลิตภัณฑใหมเปน

อยางยิ่ง 
 
 



 43

2.4 งานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 

 การศึกษาแนวทางของการพัฒนาผลิตภัณฑ  โดยอาศัยปจจัยดานวัฒนธรรมนั้น  ในตาง 
ประเทศมีการวิจัยมาเปนเวลานานแลว   เร่ิมต้ังแตการศึกษาเกี่ยวกับข้ันตอนการพัฒนาผลิตภัณฑ 
ใหมอยางเปนระบบ  เพื่อลดตนทุนและรอบเวลาในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ(Cooper, 1990)  
มีการแนะนําวิธีการ  Stage-gate system  ซึ่งเปนเทคนิคในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม   โดยแบง 
กระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑออกเปนขั้นๆ (stage)   ในแตละขั้นจะประกอบดวยงานที่ตองทําใน 
ขั้นนั้นๆ  และกอนจะถึงขั้นตอนดังกลาวจะมี gate   ซึ่งเปนการตรวจสอบวาแนวคิดใดเหมาะที่จะ 
ดําเนินการในขั้นตอนตอไปหรือไม  ในขั้นตอนแรกๆ ของการพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะเปนขั้นตอน 
ที่ไมตองลงทุนในดานทรัพยากรตางๆ ของบริษัทมากมายนัก  สวนขั้นตอนหลังๆ มักจะตองลงทุน 
สูง  ดังนั้นถาโครงการสวามารถตัดโครงการที่ไมนาสนใจออกเสียตั้งแตขั้นแรกๆ ก็จะทําใหบริษัท 
ลดตนทุนและเวลาในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมลงได   ซึ่ง Cooper ไดเรียก Stage-gate Process 
วาเปน Second-generation Process (จากมุมมองที่วาความเปนมาของกระบวนการพัฒนา ผลิต
ภัณฑใหมแบงเปน 3 ยุค ดวยกัน)   โดยยุคแรก  First-generation Process มีการใชในป 1960 
การพัฒนาผลิตภัณฑจะใชวิธีการวัดและควบคุมทุกๆ ข้ันตอน  และเนนไปที่เทคนิคการ ทํางาน
ดานการออกแบบและพัฒนาผลิตภัณฑ  ไมมีการทํางานรวมกันระหวางแผนก   สวนยุคที่ สอง 
Second-generation stage-gate Process  จะเปนการทํางานรวมกันในขั้นตอน การพัฒนา  จะ
เนนไปที่ลูกคา   ตอมาจะเนนไปที่การพัฒนาอยางรวดเร็วและเพิ่มประสิทธิภาพในการจัดสรร 
ทรัพยากรเปนยุคที่สาม Third-generation Process  (Cooper, 1998) 
 

 ดานการศึกษาเกี่ยวกับการตัดสินใจของแผนกวิจัยและพัฒนา (R&D) นั้น  จะศึกษาถึง 
ลักษณะที่พึงประสงคของแผนก R&D วาลักษณะที่เหมาะสมควรเปนอยางไร (Harrison, 1999)  
โดยผลสรุปที่ไดจะแบงตามลักษณะของกลุมดังนี้คือ โครงสรางของกลุม บทบาท กระบวนการ 
ทํางาน รูปแบบและมาตรฐานของกลุม  และแตละสวนจะมีลักษณะเฉพาะตามการตัดสินใจแบบ 
Routine Decision Making, Creative Decision Making, Negotiated Decision Making 
 

 สวนแนวคิดในดานวัฒนธรรมนั้นมีการวิจัยโดย Hofstede(1991) วาดวยเรื่องของ วัฒน
ธรรมและองคประกอบของวัฒนธรรม  กลาววา วัฒนธรรมชาติหมายถึง การเรียนรูของจิตใจ ที่ทํา
ใหคนชาติหนึ่งแตกตางจากอีกชาติหนึ่ง  โดยมีการสํารวจจากพนักงานบริษัท IBM ทั่วโลกแลว 
สรุปผลไดเปนปจจัยหรือมิติ 4 ประการของวัฒนธรรมชาติ  ไดแก  ระยะหางอํานาจ (Power 
Distance)  ความเปนปจเจกบุคคล (Individualism)  ลักษณะความเปนชาย (Masculinity)  และ
การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน (Uncertainty Avoidance)  และตอมาก็มี การพบวามีตัวแปรที่ 
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สําคัญอีกตัวหนึ่งไดแก พลวัตขงจื้อ (Confucian Dynamics) (Hofstede, 1994 , Hofstede and 
Bond, 1988) ทําใหสามารถบงชี้และเปรียบเทียบลักษณะของวัฒนธรรมในแตละชาติไดอยาง ชัด
เจน  นอกจากนี้ยังกลาวถึงวัฒนธรรมองคกรวาหมายถึง การเรียนรูของจิตใจที่ทําใหคนใน องคกร
หนึ่งแตกตางจากอีกองคกรหนึ่ง   โดยวัฒนธรรมองคกรในประเทศไมจําเปนจะตองเหมือน กับ
วัฒนธรรมชาติก็ได 
 

 เนื่องจากผลิตภัณฑใหมควรทําใหเปนสากลทั้งดานวัตถุประสงค(การตอบรับของตลาด) 
หรือข้ันตอนการพัฒนาผลิตภัณฑ  ดังนั้นจึงมีการศึกษาถึงวัฒนธรรมชาติรวมกับการพัฒนาผลิต- 
ภัณฑใหม   โดยศึกษาถึงปจจัยทั้ง 5 ของวัฒนธรรมชาติที่มีความสัมพันธกับข้ันตอนการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหม   และศึกษาถึงขั้นตอนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมที่แบงเปน 2 ระยะดวยกัน คือ 
ระยะริเร่ิม ประกอบดวยขั้นตอนแนวความคิด การคัดเลือก การทดสอบแนวคิด  และระยะปฏิบัติ 
ประกอบดวยขั้นการพัฒนาตัวผลิตภัณฑ การทดสอบตลาด  การนําสินคาออกสูตลาด   โดยปจจัย 
ดานวัฒนธรรมที่ศึกษามีดังนี้  Individualism-เปนการวัดความสัมพันธระหวางบุคคล   Power 
Distance-การวัดการบริหารแบบรวมศูนย   Masculinity-ลักษณะความเปนชาย   Uncertainty 
Avoidance-วัดความไมตองการเผชิญกับสถานการณที่ไมแนนอนในอนาคต   Confucian 
Dynamics-เปนจริยธรรมในการทํางาน   โดยปจจัยดานวัฒนธรรมที่เหมาะสมกับการพัฒนา ผลิต
ภัณฑในระยะริเร่ิม คือ การมีลักษณะเปนปจเจกบุคคล  มีการกระจายอาํนาจการทํางาน  มี
ลักษณะความเปนชายต่ํา  และกลาที่จะเสี่ยงตอความไมแนนอนในอนาคต   สวนระยะปฏิบัติ ควร
มีลักษณะมีการทํางานรวมกันเปนทีม   รวมอํานาจไวที่ผูบริหาร  มีลักษณะความเปนชายสูง   และ
ไมกลาที่จะเสี่ยงตอความไมแนนอนในอนาคต (Nakata and Sivakumar, 1996)  ซึ่งเปนการแสดง 
ความสอดคลองของคาดัชนีกับระยะการพัฒนาผลิตภัณฑในระยะริเร่ิมกับระยะปฎบัติ คือ ระยะ 
ริเร่ิมควรมีคา PDI, MAS, UAI ต่ํา คา IDV และ LTO สูง  สวนระยะปฏิบัติควรมีคา PDI, MAS, 
UAI และ LTO สูง คา IDV ต่ํา   อยางไรก็ดี Nakata and Sivakumar(1996) ไมไดกําหนดระดับคา 
ดัชนีสูง ต่ํา หรือปานกลางไวชัดเจน  
 

นอกจากนี้ ยังมีงานวิจัยศึกษาเปรียบเทียบวัฒนธรรมระหวางชาติอีกดวย   โดย Garrett 
ศึกษาถึงวัฒนธรรมชาติที่มีผลกระทบตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม เปรียบเทียบระหวางประเทศ
นิวซีแลนดและสิงคโปร ซึ่งใชปจจัยทางดานวัฒนธรรมของ Hofstede   และไดเปรียบเทียบความ
แตกตางระหวางผลงานวิจัยที่ไดกับผลงานวิจัยของ  Hofstede  (Garrett et al, 1996)   โดยมีวัตถุ
ประสงคที่จะนําผลที่ไดมาประยุกตใชในวัฒนธรรมประเทศอื่นๆ หรือการจัดการดานการพัฒนา
ผลิตภัณฑใหมในวัฒนธรรมที่ตางกัน  และ Garrett ยังมีผลงานทางดานนี้อีก คือ วัฒนธรรมชาติที่
มีผลกระทบตอการทํางานรวมกันระหวางแผนก R&D และการตลาดในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม
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ระหวางประเทศนิวซีแลนดและสิงคโปร   ศึกษาถึงความสําคัญของการทํางานรวมกันระหวาง
แผนก R&D และการตลาด   การพิจารณาวัฒนธรรมชาติและการทํางานรวมกันระหวางองคกรที่
ตางกัน   โดยชี้ถึง formalisation และ centralisation ที่มีความสัมพันธกับ Power Distance    
Individualism   และ Uncertainty Avoidance (Garrett et al, 1996) 
 

 สวนในประเทศไทยก็มีการวิจัยเกี่ยวกับผลกระทบทางดานวัฒนธรรมตอการพัฒนาผลิต-
ภัณฑใหมดวยเชนกัน งานวิจัยนี้มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางปจจัยทาง วัฒน
ธรรมกับความสําเร็จและความลมเหลวของการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในอุตสาหกรรมอาหาร ของ
ไทย   และเปรียบเทียบผลการวิจัยกับผลการศึกษาของตางประเทศ  โดยใชปจจัยทาง วัฒนธรรม
จากการศึกษาของ  Hofstede  ในการเปรียบเทียบ   ซึ่งไดแก  Power  Distance,  Individualism-
Collectivism,  Masculinity-Famininity,  Uncertainty  Avoidance,  Confucian  Dynamics   
กลุมตัวอยางที่ใชในงานวิจัยไดแก  พนักงานแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ และผูมี หนาที่เกี่ยว
ของกับการพัฒนาผลิตภัณฑจากบริษัทในอุตสาหกรรมอาหารของประเทศไทย   ซึ่งผล การวิจัยจะ
มีสามสวนดวยกัน คือ 1) วัฒนธรรมของกลุมตัวอยางมีความสอดคลองกับกระบวนการ พัฒนา
ผลิตภัณฑใหมในระยะปฏิบัติมากกวาระยะริเร่ิม   2) ปจจัยที่มีอิทธิพลตอความสําเร็จหรือ ลม
เหลวของการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ไดแก การทํางานที่มีแบบแผนชัดเจน   การสนับสนุนของ ผู
บริหาร  การสื่อสารระหวางฝายเทคนิคกับฝายการคา  การมีสวนรวมในการตัดสินใจของฝายการ 
คา  พนักงานมีสวนรวมในการตัดสินใจ  และการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางฝายเทคนิคกับฝายขาย 
ตามลําดับ    และ 3) ผลเปรียบเทียบกับงานวิจัยของ  Hofstede   และผลการวิจัยของประเทศ นิว
ซีแลนด (เขจร  พงษธรรมรักษ, 2543) 
 

 ดานประเทศอื่นๆ ก็มีการวิจัยดานนี้ดวยเชนกัน อยางการศึกษาความแตกตางขององคกร 
ที่มีผลตอข้ันตอนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมระหวางประเทศเกาหลีและอเมริกา   โดยผลที่ไดสรุป 
วาการที่ทุกคนมีสวนรวมในการตัดสินใจ  การทํางานรวมกันระหวางR&D และการตลาด  การสนับ 
สนุนจากผูบริหารระดับสูง  ทักษะของผูจัดการโครงการ  ทักษะในการกระตุนลูกนองของผูจัดการ 
โครงการ  ลักษณะการใชอํานาจของผูบริหารระดับสูงและการมีผูสนับสนุน   มีสวนสําคัญตอ 
ความสําเร็จในโครงการการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในทุกๆ ประเทศ   แตการใชทีมงานในการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหม,  การรวมอํานาจไวที่ศูนยกลาง  การมีสวนรวมของผูบริหารและการมีผูสนับสนุน  
จะมีผลกระทบแตกตางกันในระหวางประเทศเกาหลีและอเมริกา (Lee et al, 2000)    นอกจากนี้ 
มีการศึกษาเกี่ยวกับปจจัยที่สงผลสําเร็จในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม   โดยพบวาความสําเร็จใน 
การพัฒนาผลิตภัณฑใหมเกิดจาก 16 ปจจัย  จาก  5  สวนดวยกัน  คือ  1) การเขามามีสวนรวม 
ของผูบริหารระดับสูง  2)โครงสรางและกระบวนการขององคกรที่สนับสนุนโครงการ  3)แนวคิดของ 
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ผลิตภัณฑใหมที่เหมาะสมและเปนประโยชนที่จะพัฒนาตอไป  4)ทีมงานที่มีความเหมาะสมทั้ง 
ดานเจาหนาที่และทรัพยากร มีประสิทธิภาพในการติดตอส่ือสารทางการบริหารและการตลาด  
และ  5) การบริหารโครงการที่เนนการลดความไมแนนอนตั้งแตขั้นแรกของการพัฒนาผลิตภัณฑ 
ใหม  เพื่อประหยัดเวลาและคาใชจาย (Lester, 1998) 
 

 นอกจากนี้ยังมีการศึกษาถึงแนวทางที่จะนําไปสูการเปนผูนําหรือการเปนผูชนะในเชิง 
ธุรกิจไดโดยการพัฒนาผลิตภัณฑ   มีการแนะนําถึง 5 ลักษณะหลักที่ควรใหความสนใจ  คือ    

1) ขั้นตอนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมควรเนนไปที่ความพอใจของตลาดและการเตรียมการ  
    กอนการพัฒนา   
2) ลักษณะองคกร มีการทํางานรวมกันระหวางแผนกและมีการใหอํานาจแกผูนํา   
3) กลยุทธที่เนนไปที่ผลิตภัณฑและการตลาด   
4) วัฒนธรรมภายในองคกรและความรูสึกของคนในองคกรตอนวัตกรรมใหมๆ   
5) การประชุมรวมกัน   
 

 และศึกษาถึงปจจัยที่สงผลตอความสําเร็จมีดังนี้  ข้ันตอนการทํางานที่มีประสิทธิภาพ  
นโยบายและเปาหมายที่เนนทางดานธุรกิจระยะยาว  การจัดสรรทรัพยากร  ปริมาณการทํางาน 
ของแผนก R&D ในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  ทีมพัฒนาที่มีคุณภาพสูง  ผูบริหารมีสวนรวมใน 
โครงการ  วัฒนธรรมและความรูสึกของคนในองคกรตอนวัตกรรมใหมๆ   การใชทีมที่มาจาก 
หลายๆ แผนก  และความรับผิดชอบของผูบริหารตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม (Cooper and 
Kleinschmidt, 1996) 
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บทที่ 3 
วิธีดําเนินการวิจัย 

 
 งานวิจัยนี้ออกแบบมาเพื่อทําการศึกษา  และวัดระดับปจจัยวัฒนธรรมองคกร(ความนิยม 
และพฤติกรรม) ของพนักงานในแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑขององคกร  ซึ่งมีการผลิตเสื้อผา 
สําเร็จรูปตางๆ โดยเฉพาะเสื้อผาสตรีที่เปนขอบเขตการศึกษาของงานวิจัยชิ้นนี้ 
 
3.1  ประชากรและองคกรที่ใชในการทําวิจัย 
 

ประชากรสําหรับการวิจัยในเรื่องนี้ คือ บุคคลในองคกรที่ทํางานเกี่ยวของกับการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหมในเสื้อผาสําเร็จรูปสําหรับสตรี  โดยเปนองคกรที่ทําการพัฒนาและผลิตเสื้อผา 
สําเร็จรูปจําหนายใหกับคนไทย   และโรงงานที่จะเขาไปดําเนินการวิจัยจะเปนโรงงานขนาดใหญที่ 
มีการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมอยางสม่ําเสมอ  มีพนักงานในสวนนี้มากพอสมควรสามารถ 
ทําการติดตอไดสะดวก  และทางโรงงานใหความรวมมือเปนอยางดี 
 

3.1.1 ลักษณะทั่วไป  
 

บริษัทที่ใหความรวมมือในการวิจัยเปนบริษัทที่กอต้ังมาแลวเปนเวลานาน 28 ป   มี 
พนักงานทั้งหมดประมาณ 1,500   เปนบริษัทขนาดใหญทําการออกแบบและผลิตเสื้อผาที่มีตรา 
ผลิตภัณฑหลายประเภท  ซึ่งสามารถแยกผลิตภัณฑไดเปน 2 ประเภทดวยกัน 

 

1) ผลิตภัณฑเสื้อผา(Garments)  พวกเสื้อเชิ้ต สูท กางเกงขายาว ชุดชั้นใน ชุดเด็ก ชุด
สตรี  และชุดวายน้ํา 

2) ผลิตภัณฑเครื่องหนัง(Leather Goods)  พวกกระเปาใสธนบัตร กระเปาถือ รองเทา 
และเข็มขัด 

 

ซึ่งผลิตภัณฑที่ผลิตขึ้นถือไดวาเปนผลิตภัณฑชั้นแนวหนาของ เมืองไทยทั้งสิ้น 
 

การวิจัยนี้จะเนนไปที่แผนกเสื้อผาสตรี  ซึ่งเปนสวนที่มีการเติบโตสูงมีการขยายตลาดใน 
กลุมเสื้อผาสตรีคอนขางมาก  และสามารถทํากําไรใหกับบริษัทไดมาก    
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3.1.2 เกณฑการเลือกบริษัท 
 

การเลือกบริษัทนี้มาทําการวิจัยก็เนื่องจากเปนบริษัทที่มีชื่อเสียงอยางมากในอุตสาหกรรม
เครื่องแตงกาย(wearing apparel) ประสบความสําเร็จในทางเศรษฐกิจ และมีลักษณะเขากับ 
เกณฑที่ตั้งไว คือ มีการพัฒนาผลิตภัณฑอยางสม่ําเสมอ  จํานวนพนักงานในแผนกพัฒนา ผลิต
ภัณฑที่มีจํานวนมากกวาองคกรอื่น  และสถานที่ตั้งโรงงานเหมาะสมสะดวกในการเดินทาง   โดย
เกณฑที่ใชในการพิจารณาเลือกบริษัทที่เหมาะสมไดแก 

 

1) การเปนบริษัทขนาดใหญ มีพนักงานจํานวนมาก  มีแผนกพัฒนาผลิตภัณฑเสื้อผา 
สตรีที่มีการจําหนายผลิตภัณฑใหกับผูบริโภคไทย 

2) บริษัทมีการพัฒนาผลิตภัณฑข้ึนเองหรือไม   โดยจะคัดเลือกบริษัทที่มีการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหมขึ้นเองภายในบริษัท  และภายใน 1 ปที่ผานมา มีโครงการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหมมากกวา 50 โครงการ 

3) จํานวนพนักงานในแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ   หรือบุคคลที่เกี่ยวของกับการ 
วิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมไมนอยกวา 5 คน 

4) มีบุคคลที่สามารถติดตอเพื่อขอความอนุเคราะหขอมูล และประสานงานในการทํา 
วิจัยนี้ 

5) บริษัทที่เขาไปขอขอมูลอยูในจังหวัดกรุงเทพฯ เทานั้น 
 

บริษัทมีการทํางานที่คอนขางเปนมาตรฐานและผลิตภัณฑก็มีคุณภาพเปนที่ยอมรับของผู
บริโภค  นอกจากนี้ยังไดรับมาตรฐาน ISO 9001:2000  

 
3.1.3 การตอบแบบสอบถาม 
 

ความสําคัญของแบบสอบถามนั้นจะอยูที่พนักงานในแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑเปน
หลัก  ซึ่งแบบสอบถามควรที่จะกระจายถึงพนักงานมากกวา 10 ชุด  นอกจากนี้ยังควรมีการ 
สัมภาษณในเชิงลึกกับพนักงานในองคกรนั้น เพื่อตองการจะเก็บขอมูลที่ทําใหคําถามจากแบบ 
สอบถามชัดเจนขึ้น  สรางคําอธิบายลักษณะวัฒนธรรมและขั้นตอนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมและ 
ทําใหขอมูลเชิงตัวเลขที่ไดทางสถิติมีความนาเชื่อถือเปนเหตุเปนผล โดยสวนนี้ควรมีการสัมภาษณ 
พนักงานอยางนอย 4 คน 
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3.2  เครื่องมือที่ใชในการวิจัยและการเก็บรวบรวมขอมูล 
 

3.2.1   แบบสอบถาม 
 

แบบสอบถามที่ใชศึกษาวัฒนธรรมองคกรจะมีลักษณะคะแนนแบบสองขั้ว คือ จาก 1 ถึง 
5  มากสุดถึงต่ําสุด   เพื่อที่จะวัดความพอใจพื้นฐานของแตละคน(เชน การวัดเปาหมายของคน)  
และพฤติกรรมหรือการกระทําในการทํางานของพนักงาน  โดยจะใชเทคนิคของ Hofstede เปน 
แนวทาง 

 

แบบสอบถามที่นํามาใชในการวิจัยเรื่องนี้จะพัฒนาปรับปรุงมาจากงานวิจัยของนายเขจร  
พงษธรรมรักษ ภาควิชาวิศวกรรมอุตสาหการ จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย เปนการศึกษาถึงปจจัย 
ดานวัฒนธรรมตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ในอุตสาหกรรมอาหารของประเทศไทย  และงานวิจัย 
ของ Tony C. Garrett และ David H. Buisson ภาควิชาการตลาด มหาวิทยาลัยโอตาโก ประเทศ
นิวซีแลนด  รวมกับ Chee Meng YAP ภาควิชาอุตสาหการ มหาวิทยาลัยแหงสิงคโปร ประเทศ
สิงคโปร(Garrett et. Al, 1996)  ซึ่งเปนงานวิจัยที่จัดทําขึ้นเพื่อเปรียบเทียบวัฒนธรรม ของประเทศ
นิวซีแลนดกับประเทศสิงคโปรวามีความแตกตางกันมากนอยเพียงใด  รวมถึงปจจัย ดานวัฒน
ธรรมวามีผลกระทบตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหมอยางไร   นอกจากนี้แลวแบบสอบถาม ยังมาจาก
แนวการตั้งคําถามดานวัฒนธรรมองคกรใน Cultures and Organizations, Software of the Mind 
ของ Geert Hofstede (Hofstede, 1991) 

 

ขั้นตอนการพัฒนาแบบสอบถาม 
1) แบบสอบถามที่ใชในงานวิจัยเรื่องนี้ มีการพัฒนาและปรับปรุงมาจากงานวิจัยเรื่อง 

“ผลกระทบทางดานวัฒนธรรมตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ในอุตสาหกรรมอาหาร 
ของประเทศไทย” ของนายเขจร พงษธรรมรักษ ในป 2543  ซึ่งงานดังกลาวได 
ศึกษาเกี่ยวกับผลกระทบของวัฒนธรรมที่มีตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม และปจจัย 
ที่มีผลตอผลิตภัณฑที่ประสบผลสําเร็จ  โดยใชแบบสอบถามสําหรับหัวหนาโครง 
การวิจัยและพนักงานที่เกี่ยวของกับการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหม  ซึ่งราย 
ละเอียดของแบบสอบถามครอบคลุมเนื้อหาเกี่ยวกับ ขอมูลทั่วไปเกี่ยวกับบริษัท 
เกี่ยวกับนวัตกรรมการใชเทคโนโลยีและเทคนิคตางๆ รอบเวลาของการพัฒนาผลิต- 
ภัณฑ และวัฒนธรรม 

2) ในสวนของแบบสอบถามในงานวิจัยนี้ ไดพัฒนาปรับปรุงแบบสอบถามจากเดิม 
พิจารณาในหัวขอที่อาจเกิดความสับสนกับผูตอบแบบสอบถาม หรือเมื่อทดลอง 
สอบถามแลวผูตอบแบบสอบถามไมเขาใจในคําถามนั้นๆ   โดยจะปรับปรุงคําถาม 
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ขอนั้นเทียบกับแบบสอบถามในงานวิจัยเรื่อง “Culture Impacts on Product 
Development Practices: A Cross Cultural Comparison Between Singapore 
and New Zealand.” (Garrett, Buisson and YAP; 1996)   

3) เมื่อไดแบบสอบถามที่ตนแบบ เพื่อใชในการสอบถามเฉพาะผูบริหารระดับสูงหรือ 
หัวหนาโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  และพนักงานในทีมพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
แลวก็ทดสอบความเขาใจและความถูกตองของแบบสอบถามอีกครั้งโดยไดรับความ 
รวมมือจากพนักงานในแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมตอบแบบสอบถามเปน 
จํานวน 7 คน 

4) จากการทดสอบแบบสอบถามพบวายังมีขอผิดพลาด และความเขาใจคลาดเคลื่อน 
ในบางคําถามจึงไดแกไขอีกครั้ง  โดยใชคําที่เขาใจไดงายมากกวาการใชคําศัพท 
เฉพาะดาน 

 
3.2.2 ลักษณะของแบบสอบถาม 
 

แบบสอบถามแบงเปน 2 ชุดดวยกัน  โดยในชุดแรกสําหรับผูบริหารระดับสูงหรือหัวหนา 
โครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะเปนคําถามกวางๆ เกี่ยวกับตัวบริษัท  ขอมูลเกี่ยวกับการพัฒนา 
ผลิตภัณฑของบริษัท  เปนสวนที่ใชในการวิเคราะหขอมูลของแตละบริษัท  เพื่อเปนขอมูลพื้นฐานที่ 
อาจนํามาใชชวยในการวิเคราะหปจจัยดานวัฒนธรรมได   แบบสอบถามสําหรับผูบริหารแบงได 
เปนสวนๆ ดังนี้ 

 

1) ขอมูลสวนตัว 
2) ขอมูลเกี่ยวกับบริษัท 
3) ขอมูลเกี่ยวกับนวัตกรรม 
4) การใชเทคโนโลยี 
5) เทคนิคและวิธีการทํางาน 
6) รอบเวลาของการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ 
 

สวนแบบสอบถามชุดที่สอง สําหรับพนักงานที่มีสวนในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  ซึ่ง 
สามารถแบงไดทั้งหมด 16 สวนดวยกันดังนี้ 

 

สวนที่ 1-7    จะเปนเรื่องของวัฒนธรรมโดยรวม 
สวนที่ 8-11  จะเปนสวนของวัฒนธรรมที่ชวยใหโครงการประสบความสําเร็จ 
สวนที่ 12-15 จะเปนสวนของวัฒนธรรมที่ทําใหโครงการไมประสบความสําเร็จ 
สวนที่ 16      จะเปนสวนของลักษณะการทํางาน 
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3.2.3 การสัมภาษณผูเกี่ยวของ 
 

สัมภาษณพนักงานพัฒนาผลิตภัณฑใหม ผูที่เกี่ยวของ และผูที่เคยรวมงานกับองคกร เพื่อ 
พิจารณาขอมูลจากแบบสอบถามมีความเปนจริงสอดคลองกับขอมูลจากการสัมภาษณอยางไร  
เปนการตรวจสอบความนาเชื่อถือ สรางความมั่นใจและความชัดเจนในขอมูลที่ไดมา 

 
3.2.4 เทคนิคทางสถิติ 

 

ใชสําหรับวิเคราะหคาปจจัยทางวัฒนธรรมตางๆ ที่มีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  ที่ได 
จากแบบสอบถามทั้งหมด  โดยการคํานวณคาดัชนีวัฒนธรรมใชหลักการคํานวณของ Hofstede 
 
3.3 การศึกษาปจจัยทางดานวัฒนธรรมองคกรโดยแบบสอบถาม 

 

การรวบรวมขอมูลในงานวิจัยนี้ไดใชแบบสอบถาม 2 ชุด ไดแก แบบสอบถามสําหรับผูจัด 
การและสําหรับพนักงานดังที่กลาวมาแลวเบื้องตน และตัวอยางแบบสอบถามที่ออกแบบไดแสดง 
ไวภาคผนวก ก.1 

 

ผูตอบแบบสอบถามจะเปนบุคลากรที่ทํางานอยูในแผนกพัฒนาผลิตภัณฑเสื้อผาสตรี  ซึ่ง 
บุคคลที่เกี่ยวของในการทําแบบสอบถามนั้น คือ ผูบริหารของแผนกพัฒนาผลิตภัณฑเสื้อผาสตรี 
และบุคคลที่เกี่ยวของในการพัฒนาผลิตภัณฑ 

 

ผูบริหารของแผนกพัฒนาผลิตภัณฑเสื้อผาสตรีที่มีสวนรวมในการวิจัย  คือ ผูชวยผูจัดการ 
แผนกผลิตภัณฑสตรี    ทําหนาที่พิจารณาผลิตภัณฑ  ประสานงานกับฝายขาย  ใหแนวคิดใหมๆ 
ในการพัฒนาผลิตภัณฑ เปนตน     โดยผูบริหารจะตองตอบคําถามในแบบสอบถามชุดที่หนึ่งมี คํา
ถามเปนสวนๆ 6 สวนดวยกันดังที่กลาวถึงเบื้องตน 

 

พนักงานหรือบุคคลที่เกี่ยวของในการพัฒนาผลิตภัณฑ คือ ผูที่ทํางานพัฒนาผลิตภัณฑ 
เสื้อผาสตรี  ทําหนาที่ออกแบบผลิตภัณฑ   มีคุณลักษณะดานความคิดสรางสรรค กระตือรือรนตอ 
การเปลี่ยนแปลงของตลาดอยูตลอด และสามารถประสานงานกับบุคคลอื่นไดดี  โดยบุคคลที่เกี่ยว 
ของในการพัฒนาผลิตภัณฑจะตองตอบคําถามในแบบสอบถามชุดที่สอง มีคําถามเปนสวนๆ 16 
สวนดวยกันดังที่กลาวถึงเบื้องตน 

 

การศึกษาปจจัยทางดานวัฒนธรรมขององคกรที่มีการพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะคํานวณคา
ดัชนีของปจจัยตางๆ จากแบบสอบถามที่ไดจากพนักงานพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
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3.4 การศึกษาปจจัยทางดานวัฒนธรรมองคกรโดยการส ัมภาษณ  
 

3.4.1  พนักงานและผูเกี่ยวของกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
 

การรวบรวมขอมูลในงานวิจัยสวนนี้  เปนการศึกษาปจจัยทางดานวัฒนธรรมขององคกรที่ 
มีการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  โดยใชการสัมภาษณจากพนักงานและผูเกี่ยวของกับการพัฒนาผลิต- 
ภัณฑใหมในแผนกเสื้อผาสตรี เพื่อตรวจสอบความนาเชื่อถือของการตอบแบบสอบถามและตรวจ 
สอบความสอดคลองหรือขัดแยงของขอมูลจากการสัมภาษณกับขอมูลจากแบบสอบถาม แบงเปน 
ผูชวยผูจัดการแผนกผลิตภัณฑสตรี 1 คน  และพนักงานระดับกลางแผนกผลิตภัณฑเสื้อผาสตรี 7 
คน    เนื้อหาการสัมภาษณเร่ิมต้ังแตลักษณะการดําเนินงาน  หนาที่ของการพัฒนาผลิตภัณฑเสื้อ 
ผาสตรี  การนําเทคโนโลยีเขามาใช  เทคนิคและวิธีการทํางาน  รอบเวลาของการวิจัยและพัฒนา 
ผลิตภัณฑ  ปจจัยวัฒนธรรมที่มีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  ปญหาและอุปสรรคในการ 
พัฒนาผลิตภัณฑใหม  

 
3.4.2  ที่ปรึกษาองคกรและผูที่เคยรวมงานกับองคกร 
 

การรวบรวมขอมูลในงานวิจัยสวนนี้  เปนการศึกษาปจจัยทางดานวัฒนธรรมขององคกรที่ 
มีการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  โดยใชการสัมภาษณที่ปรึกษาและผูที่เคยรวมงานกับองคกรในอดีต 
เพื่อตรวจสอบความนาเชื่อถือของการตอบแบบสอบถาม และตรวจสอบความสอดคลองหรือขัด 
แยงของขอมูลจากการสัมภาษณกับขอมูลจากแบบสอบถาม แบงเปน ที่ปรึกษาผูเคยรวมงานกับ 
องคกรในอดีต 1 คน   และพนักงานระดับกลางที่เคยรวมงานกับองคกรในอดีต(ระยะเวลา 2 ป) 2 
คน    ซึ่งการสัมภาษณเปนไปในลักษณะการมองภาพรวมขององคกร  เนื้อหาการสัมภาษณเร่ิม 
ตั้งแตลักษณะการดําเนินงาน  ปจจัยวัฒนธรรมที่มีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  ปญหาและ 
อุปสรรคในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  

 
3.5 การวิเคราะหขอมูล 
 

ขอมูลที่ไดจากแบบสอบถามและการสัมภาษณจะถูกนํามาวิเคราะห  โดยใชเทคนิคทาง 
สถิติและสูตรการคํานวณคาดัชนีดานวัฒนธรรมของ Hofstede   ซึ่งจะมีการวิเคราะหขอมูลดังนี้ 

1. วิเคราะหคาดัชนีของปจจัยวัฒนธรรมทั้ง 5 ปจจัย   
2. วิเคราะหผลของปจจัยวัฒนธรรมที่มีตอกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในระยะริ

เร่ิม  และระยะปฏิบัติ 
3. วิเคราะหเปรียบเทียบในคาดัชนีวัฒนธรรมกับงานวิจัยในอดีต 
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4. วิเคราะหปจจัยที่สงผลกระทบตอความสําเร็จหรือลมเหลวของการพัฒนาผลิตภัณฑ 
ใหม 

5. วิเคราะหเปาหมายการทํางานของพนักงาน 
6. วิเคราะหลักษณะการทํางานในปจจุบันและในอุดมคติของพนักงาน 
7. วิเคราะหลักษณะการตัดสินใจของผูบังคับบัญชา   
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บทที่ 4 
ผลการวิจัย 

 
งานวิจัยชิ้นนี้จะศึกษาไปที่ปจจัยดานวัฒนธรรมองคกรในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ปจจัย 

ที่สรางความสําเร็จใหกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  นอกจากนี้ยังพิจารณาในดานการเขามามีสวน
เกี่ยวของของผูบริหาร  และความสัมพันธของกลยุทธในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมกับกลยุทธของ
บริษัทดวย  โดยเปนการศึกษาเชิงลึกภายในองคกรเพียงแหงเดียว  ผลการวิจัยแบงเปน 2 สวน คือ 
1)ผลการศึกษาปจจัยทางดานวัฒนธรรมองคกรโดยแบบสอบถาม  2)ผลการศึกษาปจจัยทางดาน
วัฒนธรรมองคกรโดยการสัมภาษณ(สวนที่หนึ่งคือพนักงานและผูที่เกี่ยวของกับการพัฒนาผลิต
ภัณฑใหม และสวนที่สองที่ปรึกษาองคกรและผูที่เคยรวมงานกับองคกร)  ซึ่งขอมูลจาก ทั้ง 3 
แหลงเปนการสรางความเชื่อมั่นและยืนยันความสอดคลองของขอมูลซึ่งกันและกัน  ถาขอมูลที่ได
จากทั้ง 3 แหลง มีทิศทางที่ไปในทิศทางเดียวกันแลวแสดงวาลักษณะวัฒนธรรมที่ไดจะเปน
ลักษณะวัฒนธรรมที่ถูกตองขององคกรนี้   
 

4.1 ผลการศึกษาปจจัยทางดานวัฒนธรรมองคกรโดยแบบสอบถาม 
 

4.1.1 ขอมูลพื้นฐานเกี่ยวกับองคกร 
 

จากการศึกษาองคกรตัวอยาง พบวามีผังโครงสรางองคกรตามรูปที่ 4.1  และผังงาน 
พัฒนาผลิตภัณฑใหมตามรูปที่ 4.2 ดังนี้ 

 
รูปที่ 4.1 แสดงผังองคกรโดยรวม  ซึ่งเนนที่ฝายพัฒนาผลิตภัณฑ(แสดงเปนเสนประ) โดย 

ฝายพัฒนาผลิตภัณฑจะจําแนกเปนแผนกเสื้อสตรี  เสื้อบุรุษ  เสื้อเด็ก  และเครื่องหนัง   ในแผนก
เสื้อสตรีมีผูจัดการแผนก 1 คน  ผูชวยผูจัดการแผนก 1 คน  และพนักงานระดับกลาง 13 คน  

 
รูปที่ 4.2 แสดงการดําเนินงานของการพัฒนาผลิตภัณฑเสื้อผาสตรี โดยเริ่มจากการ 

จําแนกการทํางานเปนโครงการพัฒนาตางๆ ตามตราสินคา(brands) ซึ่งในปจจุบันองคกรตัวอยาง 
จําแนกเปน 4 ตราผลิตภัณฑ  และพนักงานในแตละตราผลิตภัณฑจะตองมีการประสานงานกับ 
สวนอื่นๆ คือ การเงิน  ฝายขาย  การตลาด  ฝาย pattern  และฝายผลิต   ซึ่งการดําเนินงานของ 
แผนกเสื้อผาสตรีทั้งหมดจะอยูภายใตการดูแลของผูชวยผูจัดการแผนกเสื้อสตรี  นอกจากนี้ยังมี 
คณะกรรมการคอยตรวจสอบดูแลการดําเนินงานและผลลัพยของผลิตภัณฑที่ไดอีกดวย 
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รูปที่ 4.1   ผังโครงสรางองคกร 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

รูปที่ 4.2   ผังงานพัฒนาผลิตภัณฑใหม 

คณะกรรมการ

ผูบริหารระดับสูงหรือกรรมการผูจัดการ

หัวหนาฝาย 
บุคคล 

หัวหนา 
ฝายขาย 

หัวหนาฝาย
การเงิน 

หัวหนาฝาย 
พัฒนาผลิตภัณฑ

หัวหนา 
ฝายผลิต

หัวหนา 
ฝายตลาด 

ที่ปรึกษา 

ผูจัดการแผนก
เครื่องหนัง 

คณะกรรมการ

ผูจัดการแผนก 
เสื้อสตรี 

ผูจัดการแผนก
เสื้อบุรุษ 

ผูจัดการแผนก
เสื้อเด็ก 

ผูชวยผูจัดการ 
แผนกเสื้อสตรี 

พนักงานระดับ
กลาง 13 คน 

หัวหนาโครงการ ก. 

พัฒนาเสื้อ 
ผาสตรี 

การเงิน ฝายขาย 
เสื้อสตรี 

ตลาด/ธุรกิจ 
เสื้อสตรี 

Pattern (อยู
ในผลิต) 

ผลิตเสื้อ 
สตรี

หัวหนาโครงการ ข. 

หัวหนาโครงการ ค. 

หัวหนาโครงการ ง. 

ผูชวยผูจัดการ 
แผนกเสื้อสตรี 

กรรมการเสื้อสตรี
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4.1.2 ขอมูลผูตอบแบบสอบถาม 
 
แบบสอบถามชุดที่หนึ่งใหแกผูจักการแผนกเปนผูตอบจํานวน 1 ชุด  และแบบสอบถามชุด 

ที่สองไดถูกกระจายไปยังพนักงานแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ (พนักงานทั้งหมดในแผนก 13 
คน) ไดรับแบบสอบถามกลับคืนมา 13 ชุด   ซึ่งขอมูลพื้นฐานของกลุมตัวอยางพิจารณาไดจาก ตา
รางที่ 4.1 

  
ตารางที่ 4.1  ขอมูลพื้นฐานของกลุมตัวอยาง 
 

จํานวนผูตอบแบบสอบถาม 
ชาย หญิง 

การศึกษา 

คน รอยละ คน รอยละ 

อายุงานเฉลีย่ 
(ป) 

ปริญญาตรี อนุปริญญา 

2 15 11 85 8.8 12 1 
 

จากตารางที่ 4.1 แสดงจํานวนผูตอบแบบสอบถาม 13 คน  ซึ่งแบงเปนชาย 2 คน และ
หญิง 11 คน  อายุงานเฉลี่ย 8 ป 6 เดือน(นับถึงวันที่ 4 พฤษจิกายน 2546)  และผูตอบแบบ สอบ
ถามสําเร็จการศึกษาในระดับปริญญาตรี 2 คน และระดับอนุปริญญา 1 คน  เมื่อจําแนก จํานวน
พนักงานทั้งหญิงและชายตามชวงอายุพบวาอายุของกลุมตัวอยางมี 2 กลุมใหญคือ ชวง อายุ 26-
30 ป จํานวน 4 คน  และ 36-40 ป จํานวน 5 คน   ขณะที่ชวงอายุ 21-25 ป และ 41-45 ป มีชวงละ
1 คน   นอกจากนี้เพศชายจํานวน 2 คน มีชวงอายุระหวาง 26-30 ปดังแสดงในตารางที่ 4.2 และ
รูปที่ 4.3 

 

ตารางที่ 4.2  จํานวนพนักงานแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑตามแตละชวงอายุ 
 

เพศ ชวงอายุ (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 

คิดเปนรอยละ 85 15 100 
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รูปที่ 4.3  จํานวนพนักงานแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑตามแตละชวงอายุ 
   

                   

0
1
2
3
4
5
6

21-25 26-30 31-35 36-40 41-45
ชวงอายุ (ป)

จํา
นว

น(
คน

) เพศ หญิง

เพศ ชาย

 
 

4.1.3 ปจจัยทางดานวัฒนธรรม 
 

ผลการคํานวณดัชนีทางวัฒนธรรมจากสูตรการคํานวณของ Hofstede สามารถสรุปผลได 
ตามตารางที่ 4.3 (วิธีการคํานวณพิจารณาไดจากภาคผนวก ข.1) ทั้งนี้คาดัชนีวัฒนธรรมที่คํานวณ 
ออกมาเปนคาที่ไดโดยตรง ซึ่งแตละปจจัยจะมีชวงสเกลคาดัชนีต่ําสุดและสูงสุดตางกัน  จึงมีการ 
ปรับคาดัชนีวัฒนธรรมที่ไดใหอยูในชวงสเกล 0 ถึง 100 (Garrett et al, 2000)  เพื่อความสะดวก 
ตอการพิจารณาคาดัชนีของปจจัยวัฒนธรรมวามีคาสูงหรือตํ่าโดยคาดัชนีต่ําสุดและสูงสุดในแตละ 
ปจจัยพิจารณาไดในภาคผนวก ข.2  และคาเบี่ยงเบนมาตรฐานของดัชนีวัฒนธรรมพิจารณาไดใน 
ภาคผนวก ค.1 
 

ตารางที่ 4.3  คาดัชนีปจจัยทางวัฒนธรรมของบริษัทผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปในการพัฒนาผลิตภัณฑ 
ใหม 

คาดัชนี(X ± SD) 
ดัชนีทางวัฒนธรรม 

ผลการคํานวณ ผลการปรับคาระดับ 
0 - 100 

ระยะหางอํานาจ (Power distance index) PDI 102.3+59.8 64.1+19.9 
ความเปนปจเจกบุคคล(Individualism index) IDV 2.7+44.4 45.5+8.9 
ลักษณะความเปนชาย(Masculinity index) MAS 150.8+25.6 57.5+3.8 

การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน 
(Uncertainty avoidance index) UAI 106.9+83.3 67.6+21.9 

การมองการณไกล 
(Longterm orientation index) LTO 76.6+25.9 54.9+5.2 

หมายเหตุ : X หมายถึง คาเฉลี่ย    SD หมายถึง คาเบี่ยงเบนมาตรฐาน 



 58

4.1.4 การดําเนินงานที่สงผลตอความสําเร็จและลมเหลวของการพัฒนา ผลิต
ภัณฑใหม 
 

จากแบบสอบถามที่ใหพนักงานทําการตอบคําถามโดยนึกถึงโครงการพัฒนาผลิตภัณฑ 
ใหมที่ประสบความสําเร็จและโครงการที่ลมเหลว  แลวนําคําตอบที่ไดมาเปรียบเทียบเพื่อแยกแยะ 
การดําเนินงานที่ทําใหโครงการประสบความสําเร็จหรือลมเหลว    
 

ตารางที่ 4.4  ผลการเปรียบเทียบคาเฉลี่ยการดําเนินงานที่ทําใหโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
ประสบความสําเร็จหรือลมเหลว 

 

คาเฉล่ีย (X ± SD) 
ปจจัย 

สําเร็จ ลมเหลว 
T-value P-value   

(2-tailed) 
ระยะหางอํานาจ(Power Distance) 

1. อํานาจการสั่งการขึ้นกับคนไมกี่คน 3.7+0.5 2.6+0.9 3.908 0.00 
2. การจัดการเปนแบบกระจายอํานาจ 3.6+1.2 2.0+1.1 3.619 0.00 

ความเปนปจเจกบุคคลและความเปนกลุม(Individualism and Collectivism) 
3. พนักงานในบริษัทมีสวนรวมในการตัดสินใจอยาง
เพียงพอ 3.8+0.6 2.8+1.0 3.064 0.01 

4. มีการติดตอสื่อสารกันระหวางฝายเทคนิคและฝาย
การคาเปนประจํา 3.5+0.8 2.2+0.7 4.439 0.00 

5. มีการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางฝายเทคนิคและ 
ฝายการคาเปนประจํา 3.7+0.8 2.5+1.0 3.623 0.00 

6. ฝายการคามีสวนรวมในการกําหนดเรื่องที่จะตอง
ตัดสินใจเปนประจํา 4.0+0.7 3.5+1.0 1.620 0.12 

7. ฝายเทคนิคมีสวนรวมในการกําหนดเรื่องที่จะตอง
ตัดสินใจเปนประจํา 3.4+0.5 2.8+0.7 2.509 0.02 

ลักษณะความเปนชายและความเปนหญิง(Masculinity and Femininity) 
8. มีความขัดแยงระหวางฝายเทคนิคและฝายการคา
เปนประจํา 

2.8+0.6 3.5+1.0 -2.194 0.04 

การหลีกเล่ียงความไมแนนอน(Uncertainty Avoidance) 
9. กระบวนการทํางานในบริษัทมีแบบแผนชัดเจน 4.2+0.6 2.5+0.9 5.612 0.00 
10. ผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนุนโครงการ 4.3+1.0 3.4+1.0 2.268 0.03 
11. ผูบริหารระดับสูงเกี่ยวของกับโครงการในระยะสิ้น
สุด 

2.2+1.4 4.6+0.8 -5.543 0.00 

12. มีผูที่คอยผลักดันโครงการ (1=ไมมี,2=มี) 2.0+0 1.5+0.5 3.742 0.00 
13. ผูผลักดันโครงการมีตําแหนงหนาที่การงานสูง 4.6+0.5 3.8+0.9 2.689 0.02 
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ในขั้นแรกจะทําการทดสอบคาเฉลี่ยของแตละคําถามวามีคาเทากันหรือไม เพราะปจจัยที่ 
มีคาเฉลี่ยเทากันจะเปนปจจัยที่ไมมีผลตอความสําเร็จหรือลมเหลว   โดยใชตัวสถิติทดสอบแบบ T 
(T-test) หากมีคําตอบในขอใดที่มีคาเฉลี่ยเทากันในเชิงสถิติก็จะตัดขอนั้นออกจากการวิเคราะห 
ตามตารางที่ 4.4  โดยปจจัยที่มีคา P(P-value) แบบ 2-tailed นอยกวาคาความนาจะเปน(∝) เทา
กับ 0.05 แลวแสดงวาปจจัยนั้นมีคาเฉลี่ยของความสําเร็จและลมเหลวแตกตางกันอยางมีนัย
สําคัญ และในทางตรงกันขามถามีคาปจจัยมีคา P(P-value) แบบ 2-tailed มากกวาคาความ นา
จะเปน(∝)เทากับ 0.05  หรือมีคา T-value อยูระหวาง +1.782(ที่ ∝ = 0.05, ν = 12) แลวแสดง
วาปจจัยนั้นมีคาเฉลี่ยของความสําเร็จและลมเหลวแตกตางกันอยางมีไมมีนัยสําคัญ(ไมแตก ตาง
กัน)  ซึ่งพบวาทุกปจจัยมีคาเฉลี่ยแตกตางกันระหวางโครงการที่ประสบความสําเร็จและลมเหลว
อยางมีนัยสําคัญที่ระดับความเชื่อมั่น 0.95  ยกเวนปจจัย “ฝายการคามีสวนรวมในการกําหนด
เร่ืองที่จะตองตัดสินใจเปนประจํา” แตกตางอยางไมมีนัยสําคัญที่ระดับความเชื่อมั่น 0.95   ดงันั้น
จึงตัดปจจัยดานนี้ออกจากการพิจารณา ซึ่งการที่ปจจัยนี้มีความแตกตางอยางไมมีนัยสําคัญที่ 
0.95 นั้น  ไดขอมูลจากการสัมภาษณวาในการทํางานพัฒนาผลิตภัณฑใหมทุกครั้งจะทํางานเปน
ทีม โดยมีการรวมงานกับหลายฝายรวมทั้งฝายการคาดวย แตเนื่องจากในขั้นตอนการคัดเลือก
ผลิตภัณฑ(ที่ไดออกแบบไว)ไปทําการผลิตนั้น ฝายการคาจะเปนผูตัดสินใจเปนสวนใหญและเมื่อ
ผลิตภัณฑออกสูตลาดก็มีทั้งที่สําเร็จและไมสําเร็จ เพราะฉะนั้นปจจัยนี้จึงไมมีผลเกี่ยว เนื่องกับ
โครงการที่สําเร็จหรือไมสําเร็จแตอยางใด 
 

4.1.5 งานที่เปนเปาหมายของพนักงาน 
 

จากแบบสอบถามในสวนของลักษณะงานที่พนักงานคิดวามีความสําคัญตอการทํางาน 
จะสามารถนํามาอธิบายถึงเปาหมายของงานที่พนักงานในแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
ตองการได  โดยงานที่เปนเปาหมายของพนักงานจะถูกจําแนกตามทฤษฎีความตองการมูลฐาน 5 
ขั้นของมาสโลว(Maslow)  ซึ่งเริ่มตนจากความตองการทางสรีระ  ความตองการความปลอดถัย  
ความตองการทางดานสังคม  ความตองการที่จะมีฐานะเดนในสังคม  และขั้นสุดทายความตอง 
การที่จะไดรับความสําเร็จในส่ิงที่ตนปราถนา   ซึ่งประเภทความตองการจะถูกจัดเรียงตามลําดับ
ขั้นความสําคัญไดดังตารางที่ 4.5 ดังนี้ 
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ตารางที่ 4.5  งานที่พนักงานพัฒนาผลิตภัณฑใหมตองการ 

ประเภทความตองการตามลําดับความสําคัญ 
คาเฉล่ียของแตละ 
เปาหมายงาน 

(X ± SD) 

คาเฉล่ียรวมของ 
ประเภทความตอง

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

4.7+0.0 

2. ความตองการที่จะไดรับความสําเร็จในส่ิงที่ตนปราถนา(Self Actualization Needs) 
   2.1 มีโอกาสที่จะไดรับเงินเดือนสูงขึ้น 4.5±0.7 
   2.2 ความตั้งใจที่จะทําใหบรรลุเปาหมายในชีวิต 4.5±0.5 
   2.3 โอกาสในการเรียนรู เชน การพัฒนาทักษะการทํางาน หรือไดเรียนรู
ทักษะใหมๆ 4.4±0.7 
   2.4 มีโอกาสในการไดเลื่อนตําแหนง 4.2±0.9 
   2.5 ไดมีโอกาสชวยเหลือผูอื่น 3.9±0.8 
   2.6 โอกาสที่จะไดมีสวนรวมตัดสินใจในเรื่องที่เกี่ยวกับอนาคตขององคกร 3.7±0.5 

4.2+0.3 

3. ความตองการทางดานสังคม(Social Needs) 
   3.1 มีเพื่อนรวมงานที่ใหความรวมมือดี 4.5±0.5 
   3.2 มีอิสระในการใชวิธีการตางๆ ในการทํางาน 4.5±0.5 
   3.3 ลักษณะงานและการสั่งงานชัดเจน 4.3±0.9 
   3.4มีผูบังคับบัญชาที่เปนกันเอง 4.2±0.8 
   3.5 มีการเคารพผูอาวุโส 4.2±0.6 
   3.6 งานมีเกณฑการเลื่อนตําแหนงที่ชัดเจน เชน ใชระยะเวลาการทํางาน
หรือการสอบเปนเกณฑ 4.1±0.9 

   3.7 ไดทํางานที่ทาทาย 4.1±0.8 
   3.8 ตองใชความมุมานะอุตสาหะ 4.1±0.6 
   3.9 มีสถานะทางสังคมที่ดี 4.0±0.4 
   3.10 เปนหนวยงานที่มีการบริหารแบบแบนราบ(Flat)  มีการถายโอน
อํานาจไปใหพนักงานระดับลางมากขึ้น  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. ความตองการที่จะมีฐานะเดนทางสังคม(Esteem Needs) 
   4.1 งานที่ทําแลวรูสึกวาตนเองมีคุณคา มีเกียรติ 4.6±0.5 
   4.2 งานที่ทานทําสามารถชวยใหองคกรประสบความสําเร็จได 4.3±0.5 
   4.3 ไดรับการยอมรับในเรื่องความซื่อสัตยและความจงรักภักดีตอบริษัท 4.1±0.5 
   4.4 ไดรับคําชมเชยเมื่อทํางานดี 3.8±0.4 
   4.5 ผูบังคับบัญชาของทานจะปรึกษาทานกอนตัดสินใจในเรื่องตางๆ  3.8+0.8 

4.1+0.3 

5. ความตองการทางสรีระ(Physiological Needs) 
   5.1 มีเวลาใหกับชีวิตสวนตัวและครอบครัวอยางเพียงพอ 4.3±0.6 
   5.2 สิ่งแวดลอมในที่ทํางานดี 4.2±0.6 
   5.3 สถานที่ทํางานอยูใกลบานหรือไดอาศัยในที่ที่ทานและครอบครัวพอใจ 3.4±1.0 

4.0+0.5 
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4.2 ผลการศึกษาปจจัยทางดานวัฒนธรรมองคกรโดยการสัมภาษณ  
 

4.2.1  พนักงานและผูที่เกี่ยวของกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
 

ขอมูลแหลงที่สองเปนขอมูลจากการสัมภาษณจะชวยเสริมขอเท็จจริงและสรางความชัด 
เจนในตัวขอมูลจากแบบสอบถาม  โดยเปนเหมือนกับการยืนยันวาขอมูจากแบบสอบถามจะมี 
ความสอดคลองกับขอมูลจากการสัมภาษณหรือไม   
 

ซึ่งเปนขอมูลจากผูชวยผูจัดการแผนกเสื้อผาสตรีที่รวมงานกับองคกรนี้มาแลวเปนเวลา 12 
ป  โดยทําหนาที่ควบคุมดูแลการดําเนินงานของพนักงานแผนกเสื้อผาสตรี  ทําการคัดเลือกผลิต 
ภัณฑรวมกับพนักงาน  แนะนําวิธีการดําเนินงานแบบใหมเขามาปรับเปลี่ยนการทํางานแบบเดิม 
และประสานงานกับฝายการคาเพื่อพิจารณาในสวนยอดขายที่ตั้งเปาไวแลวพยายามผลักดันให 
ผลิตภัณฑตรงตามเปาหมายที่วางไว 
 

4.2.1.1 การใชเทคโนโลยี 
 

จากการสัมภาษณขอคิดเห็นเกี่ยวกับการใชเทคโนโลยีของผูชวยผูจัดการแผนกเสื้อ
ผาสตรีสามารถสรุปไดดังนี้ 

 

1. องคกรมีเปาหมายที่จะเปนผูนําในอุตสาหกรรมนี้  ไมตองการเปนที่สอง 
2. เชื่อวาสิ่งสําคัญที่จะทําใหองคกรประสบความสําเร็จได คือ เทคโนโลยีใหมๆ 
3. สามารถนําเทคโนโลยีใหมๆ มาใชไดดีพอๆ กับคูแขง  แตเทคโนโลยีสวนมาก ที่

นําเขามาใชจะไมใชเทคโนโลยีใหมลาสุดเพราะจะไมลงทุนในดานเทคโนโลยี 
จนกวาจะพบวาองคกรอื่นไดประโยชนจากการลงทุนดานนี้ 

4. พยายามนําเทคโนโลยีและวิธีการใหมๆ เขามาใช เชน โปรมแกรมชวยออก แบบ
ผลิตภัณฑ และการเชื่อมโยงขอมูลการขายของแตละพื้นที่ตลาดมายัง บริษัท 
เปนตน 

5. การนําเทคโนโลยีเขามาใชคอนขางจะพัฒนาไปอยางชาๆ  เนื่องจากเปน องค
กรขนาดใหญที่มีบุคลากรที่ยังยึดติดกับวิธีการดําเนินงานแบบเดิมอยู 

6. แผนกเสื้อผาสตรีมีการตอบรับกับการนําเทคโนโลยีเขามาใช แตทั้งนี้อุปกรณ 
ตางๆ ก็ยังไมเพียงพอกับจํานวนผูใชงาน   พนักงานบางสวนจึงตองอาศัยการ 
ทํางานแบบเดิมตอไป 
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4.2.1.2   เทคนิคและวิธีการทํางาน 
 

จากการสัมภาษณขอคิดเห็นเกี่ยวกับเทคนิคและวิธีการทํางานของผูชวยผูจัดการ 
แผนกเสื้อผาสตรีสามารถสรุปไดดังนี้ 
 

ตารางที่ 4.6  เทคนิคและวิธีการทํางาน 
 

ชวยลดเวลาในพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
เทคนิคและวิธีการ 

ยังไมได 
ใช พอสมควร 

บางเล็ก 
นอย 

ไมไดชวย 
ลดเวลา 

1 พยากรณความตองการของลูกคา  ⁄    
2     
 

ใหความสนใจในเรื่องความเปนไปไดในการ 
ผลิตระหวางออกแบบผลิตภัณฑ  ⁄    

3 TQM (Total Quality Management)  ⁄    
4 ลดเวลาการทดสอบผลิตภัณฑ  ⁄    
5 ใชมาตรฐาน ISO 9000, ISO14000  ⁄    
6 ตั้งเปาหมายของโครงการใหชัดเจน  ⁄    
7 ปรับปรุงระบบควบคุมตนทุน  ⁄    
8 การสั่งงานและความคุมอยางใกลชิด  ⁄    
9     
 

การนําความตองการของลูกคามาใชในขั้นตอน 
ออกแบบผลิตภัณฑ  ⁄    

10 ใชขอมูลจากคูแขง  ⁄    
*11 การใช Cross-functional teams    ⁄   
12 ทําตนแบบอยางเรงรัด (Rapid Prototype)    ⁄   
13      

 
การรวมมืออยางใกลชิดระหวางฝาย R&D และ
ฝายผลิต    ⁄   

14 ใหทีมงานมีหนาที่รับผิดชอบมากขึ้น     ⁄ 
15 ใหบริษัทอื่นรับเหมา ⁄      
16 ตั้งเปาหมายของเวลาใหชัดเจน ⁄       

* เริ่มใชป 2547 
 

4.2.1.3   รอบเวลาของการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ 
 

จากการสัมภาษณขอคิดเห็นเกี่ยวกับรอบเวลาของการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ 
ของผูชวยผูจัดการแผนกเสื้อผาสตรีสามารถสสรุปไดดังนี้ 
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1. รอบเวลาหมายถึงเวลาที่ใชตั้งแตเร่ิมตนจนกระทั่งสามารถนําสินคาออก 
จําหนายได    

2. การพัฒนาผลิตภัณฑเสื้อผาสตรีขององคกรจะยึดถือความตองการของผู 
บริโภคเปนหลัก เชน มีการสอบถามผูบริโภคโดยตรงหรือสอบถามจาก 
พนักงานขาย  ซึ่งจะติดตอกับผูบริโภคอยูตลอดเวลาประมาณ 3 คร้ัง/เดือน    

3. มีการนําสินคาที่เปนตนแบบไปใหลูกคาไดลองใชอยางเร็วที่สุด    
4. ถึงแมวารอบเวลาในการพัฒนาผลิตภัณฑจะนานกวาคูแขงแตสัดสวนของ ผลิต

ภัณฑใหมก็ประสบความสําเร็จพอๆ กัน    
5. ป 2546 มีคาใชจายในดานการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑคิดเปนสัดสวนเทากับ 

10% ของยอดขาย 
6. การพัฒนาผลิตภัณฑใชทีมงานจากหลายแผนก(Cross-functional teams) 

และมีการจัดแบงหนาที่รับผิดชอบกันในทีมเพื่อที่จะทําใหงานเสร็จเร็วขึ้น   
7. องคกรก็ยังคิดวาการเขาสูตลาดเปนรายแรกไมไดขึ้นอยูกับบุคลากรแตขึ้นกับ 

เทคโนโลยีมากกวา 
8. ผลิตภัณฑสวนมากถูกออกแบบใหมีลักษณะที่พรอมจะเปลี่ยนแปลงในอนาคต 

เพื่อเปนรากฐานที่ดีใหกับผลิตภัณฑรุนตอๆ ไป    
9. องคกรเชื่อวาการพัฒนาผลิตภัณฑใหเสร็จตามกําหนดแตเกินงบไป 50% ยัง ดี

กวาการพัฒนาลาชากวากําหนด  และยังยอมที่จะนําสวนประกอบจากคูแขง 
มาใชถาทําใหสามารถทําใหสินคาออกสูตลาดไดเร็วขึ้น    

10. มีการรวมมือกับบริษัทผูปอนชิ้นสวนวัตถุดิบดานการวางแผนธุรกิจและวาง 
แผนการทํากําไรรวมกัน 

 
4.2.1.4   ปจจัยทางดานวัฒนธรรม 

 

จากการสัมภาษณขอคิดเห็นเกี่ยวกับลักษณะวัฒนธรรมทั้ง 5 ปจจัย ของผูชวยผู 
จัดการแผนกเสื้อผาสตรีสามารถสสรุปผลไดดังนี้ 
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ตารางที่ 4.7  สรุปผลการสัมภาษณพนักงานแผนกเสื้อผาสตรีเกี่ยวกับปจจัยทางวัฒนธรรมดาน 
ระยะหางอํานาจ (Power Distance : PDI ) 
 

ผูชวยผูจัดการแผนกเสื้อผาสตรี พนักงานพัฒนาผลิตภัณฑเส้ือผาสตรี 
1. อํานาจการตัดสินใจในเรื่องใหญๆ จะอยูที่หัวหนา

มีอํานาจในการควบคุมพนักงานพัฒนาผลิต
ภัณฑใหม 

2. แนวคิดทางดานการนําเทคโนโลยีหรือเทคนิค
ใหมๆ จะเกิดจากผูบริหารระดับสูง  

3. เปนผูวางแผนการทํางานในแตละฤดู และคัด
เลือกรูปแบบผลิตภัณฑที่จะทําการผลิต ซึ่งมา
จากการพิจารณารูปแบบผลิตภัณฑในตาง 
ประเทศ และจากการสํารวจความตองการของ
ตลาด    

4. เปนผูริเริ่มในการเปลี่ยนแปลงรูแบบการทํางาน 
เชน เดิมจากการซื้อผากอนแลวจึงออกแบบ
เปล่ียนมาเปนออกแบบกอนแลวจึงซื้อผาทีหลัง 

5. มีความเปนกันเองกับพนักงานเพื่อ พนักงานจะได
รูสึกเหมือนเปนครอบครัวและทํางานดวยความ
สบายใจ 

6. การเลื่อนขั้นนามีพิจารณาที่ประสบการณหรือ
อายุการทํางานไปพรอมๆ กับความสามารถ 

 

1. มีระยะหางอํานาจระหวางหัวหนา และพนักงาน
พอสมควร  หัวหนามีอํานาจการตัดสินใจมากกวา
พนักงาน 

2. การประชุมที่จัดขึ้นในเนื้อหาดานแผนงานของแต
ละโครงการ  การคัดเลือกผลิตภัณฑ  และการแก 
ปญหาที่เกิดขึ้น  พนกังานทุกคนในทีมสามารถ
แสดงความคิดเห็นหรือเสนอแนวคิดของตนเองได  
แตหัวหนาจะตัดสินใจตามความคิดของตนเองที่
เห็นวาเหมาะสม  

3. พนักงานในแผนกนี้ยอมรับในความ แตกตางที่หัว
หนาคอนขางจะมั่นใจในความคิดของตนเองมาก
กวาของพนักงาน  อาจเปนเพราะเขาใจวา การมี
ประสบการณในการทํางานที่มากกวาจะทําใหมี
มุมมองที่ดีกวาดวย 

4. การเลื่อนขั้นของพนักงานจะพิจารณาจากความ
อาวุโส และประสบการณ เปนหลัก  

5. หัวหนาที่พนักงานตองการจะเปนผูที่มีความเด็ด
ขาด แตใจดีสามารถใหคําปรึกษาได  และมอบ
หมายงานอยางมีแบบแผนชัดเจน 
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ตารางที่ 4.8   สรุปผลการสัมภาษณพนักงานแผนกเสื้อผาสตรีเกี่ยวกับปจจัยทางวัฒนธรรมดาน 
ความเปนปจเจกบุคคลและความเปนกลุม(Individualism and Collectivism : IDV) 
 

ผูชวยผูจัดการแผนกเสื้อผาสตรี พนักงานพัฒนาผลิตภัณฑเส้ือผาสตรี 
1. มีการทํางานพัฒนาผลิตภัณฑเปนทีมใชรูปแบบ

ของ Cross-function teams 
2. พนักงานจะตองทํางานรวมกันในทุกขั้นตอน   

ตองมีการปรึกษากันตลอดเวลา 
3. การที่ใหพนักงานทํางานเปนทีม   เปนเพราะ

ตองการใหมีความหลากหลายทางดานความคิด
ใหมๆ 

4. สนับสนุนความสามัคคีในหมูพนักงาน  วิจารณ
การทํางานเปนทีม และจะใหรางวัลเปนทีมดวย
เชนกัน    

1. พนักงานรูสึกชอบการทํางานแบบเปนทีมมากกวา
การทํางานเพียง ลําพังคนเดียว   เพราะงาน
พัฒนา ผลิตภัณฑเปนงานที่ตองการความคิด
สรางสรรค ดังนั้นการมีเพื่อนรวมงานที่เสนอความ
คิดแตกตางกัน หลายรูปแบบจะชวยใหมีตัวเลือก
หลากหลายและพัฒนาผลิตภัณฑไดดีมากที่สุด 

2. พนักงานรูสึกเหมือนเปนครอบครัวในการทํางาน
มีความผูกพันธกับเพื่อน รวมงานและหัวหนา 

3. พนักงานรูสึกวาองคกรนี้มีการดูแลพนักงานเปน
อยางดี  มีการสง พนักงานไปอบรม 

4. ตองการความอิสระในการทํางาน ชอบงานที่ทา
ทาย อยากใหตนเองมีความกาวหนาในการ
ทํางาน  มีความเชื่อม่ันในการทํางานและตองการ
ใหหัวหนาและเพื่อนรวมงานยอมรับในความ 
สามารถของตน 

5. งานพัฒนาผลิตภัณฑในปจจุบันเปนงานที่มีความ
ทาทาย  และมีอิสระ เพราะหัวหนาไมเขมงวดกับ
วิธีทํางาน เมื่อทํางานเสร็จกอนกําหนดก็สามารถ
ออกไปนอกองคกรได เชน ไปสํารวจความ
ตองการของผูบริโภค   
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ตารางที่ 4.9   สรุปผลการสัมภาษณพนักงานแผนกเสื้อผาสตรีเกี่ยวกับปจจัยทางวัฒนธรรมดาน 
ลักษณะความเปนชายและความเปนหญิง(Masculinity and Femininity : MAS) 
 

ผูชวยผูจัดการแผนกเสื้อผาสตรี พนักงานพัฒนาผลิตภัณฑเส้ือผาสตรี 
1. หัวหนาใหอํานาจการตัดสินใจกับพนักงานในบาง

เรื่อง 
2. สนับสนุนใหพนักงานทํางานอยางรวดเร็วมีประ

สิทธิภาพ เพื่อใหทันกับความตองการของตลาด
และสินคาออกตลาดไดเร็วเทากับบริษัทคูแขง 

3. มีความเด็ดขาดในคําส่ังแตบางครั้งก็สามารถ
ผอนปรนใหกับพนักงานบาง เชน ถาพนักงาน
ทํางานไมทันอาจมีการเลื่อนสงงานได 

4. ชอบที่ไดทํางานทาทายและใหความสําคัญกับ
งานที่ทําอยู   

5. อยากมีความกาวหนาในการทํางานขึ้นไปเรื่อยๆ 
แตก็ไมตองการแขงขันกับผูอื่นมากนัก 

6. หัวหนามองวาพนักงานตั้งใจทํางาน เพื่อความ
กาวหนาในชีวิต  และอาจมีการแขงขันกับเพื่อน
รวมงานบาง 

7. พนักงานมีการทํางานดวยกันเปนอยางดี   มีการ
เคารพผูรวมงานที่อาวุโสกวารวมทั้งเคารพตนเอง
ดวย 

 

1. พนักงานชอบการทํางานที่มีความทาทายและคิด
วางานที่ทําอยูก็มีความ ทาทายอยูตลอดเวลา
เพราะไดใชความสามารถของตนเองอยางเต็มที่   

2. มีความมั่นใจในความสามารถ  ตองการใหผูอื่น
ยอมรับในผลงานและความสามารถของตน ทั้งนี้
เปนเพราะพนักงานตองแกไขผลิตภัณฑตาม 
ความคิดเห็นของหัวหนาอยูเสมอ  จึงรูสึกเหมือน
ผลงานของไมเปนที่ยอมรับ 

3. ตองการความกาวหนาในอาชีพการทํางาน  มีราย
ไดและตําแหนงเล่ือนขึ้น   

4. ถึงแมวาจะมีการทํางานเปนทีม  แตพนักงานก็มี
ความคิดเห็นเปนของตน เอง 

5. ชอบการรวมงานกับองคกรใหญมากกวาองคกร
เล็ก   

6. บางครั้งก็รูสึกวามีการแขงขันกับเพื่อนรวมงาน   
7. มีการทํางานอยางรวดเร็วและไดงานที่มีประสิทธิ

ภาพ 
8. ใสใจกับเพื่อนรวมงานมีความเห็นอกเห็นใจกัน 
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ตารางที่ 4.10   สรุปผลการสัมภาษณพนักงานแผนกเสื้อผาสตรีเกี่ยวกับปจจัยทางวัฒนธรรมดาน
การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน(Uncertainty Avoidance : UAI) 
 

ผูชวยผูจัดการแผนกเสื้อผาสตรี พนักงานพัฒนาผลิตภัณฑเส้ือผาสตรี 
1. สวนรวมทั้งองคกรพบวายังมีความกังวลกับการ

ทํางานไมม่ันใจกับภาวะเศรษฐกิจเปนบางชวงที่
ภาวะเศรษฐกิจตกต่ํา  กลัววาคูแขงจะผลิตสินคา 
ไดเร็วกวาองคกรของตน จึงมีการนําเทคโนโลยี
ตางๆ เขามาใชมากขึ้น 

2. ทุกคนจะทําตัวใหยุงอยูตลอดเวลา 
3. องคกรก็กลัวความไมเปนระเบียบของพนักงานจึง

มีความเขมงวดในกฎบางขอและการลงโทษผู
กระทําผิด เชน  ผูขโมยทรัพยสิน(เส้ือผา)ของ 
บริษัทจะถูกไลออก 

 

1. มีความเครียดในการทํางาน   
2. ตองการการสั่งงานและแบบแผนการทํางานที่ชัด

เจนจากหัวหนา 
3. ตองการความมั่นคงในการทํางานจึงพยายาม

ทํางานหนัก  เพื่อใหไดผลงานออกมาดีแลวไดรับ
การยอมรับ  และไดทํางานกับองคกรนี้ตอไปใน
ระยะยาว 

4. ตั้งใจทํางาน   ไมกลาที่จะเสี่ยงจึงปฏิบัติตามคํา
ส่ังของหัวหนาอยางเครงครัด  

5. มีความตรงตอเวลา  คิดวาเวลาเปน เงินเปนทอง 

 
 

ตารางที่ 4.11  สรุปผลการสัมภาษณพนักงานแผนกเสื้อผาสตรีเกี่ยวกับปจจัยทางวัฒนธรรมดาน
พลวัติขงจื้อ(Confucian Dynamics : LTO) 
 

ผูชวยผูจัดการแผนกเสื้อผาสตรี พนักงานพัฒนาผลิตภัณฑเส้ือผาสตรี 
1. องคกรมีการสงเสริมใหพนักงานเคารพใน

ประเพณี โดยจัดใหมีกิจกรรมตางๆ ในเทศกาลที่
สําคัญ อีกทั้งยังสรางความสามัคคีใหเกิดในหมู
พนักงานอีกดวย   

2. ผูบริหารและพนักงานสวนมากนับถือศาสนาพุทธ
ที่มีคําสอนคลายกับทางดานพลวัติขงจื้อ 

3. พนักงานสวนมากเปนคนรุนใหม และชีวิตทุกวันมี
แตความเรงรีบ จึงอาจไมไดนําหลักคําสอนมาใช
มากนัก   

1. พนักงานเชื่อและนําหลักคําสอนทางศาสนามาใช
ในชีวิตการทํางาน เชน ความขยันหมั่นเพียร 
ความประหยัดมัธยัสถ 

2. เคารพสังคมและเคารพผูที่มีอํานาจเหนือกวาตน   
3. ตองการความสุขสบายทั้งในปจจุบันและอนาคต 
4. มีการใหของขวัญและแสดงการทักทายผูอื่น 
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4.2.2   ที่ปรึกษาองคกรและผูที่เคยรวมงานกับองคกร 
 

ขอมูลแหลงที่สามเปนขอมูลจากการสัมภาษณเชนเดียวกับแหลงที่สองแตจะเปนขอมูล 
จากผูที่เคยรวมงานกับองคกรนี้  ซึ่งจะชวยเสริมขอเท็จจริงและสรางความชัดเจนในตัวขอมูลแหลง 
ที่หนึ่งและสอง     

 

จากการสัมภาษณ อาจารณประจําภาควิชาวิศวกรรมอุตสาหการ  คณะวิศวกรรมศาสตร  
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ผูเคยทําหนาที่เปนที่ปรึกษาใหกับองคกรผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปนี้  ซึ่งได 
ภาพรวมวาองคกรนี้เปนองคกรขนาดใหญที่มีผูบริหารเปนชาวไทย จึงมีแนวคิดและแนวบริหารงาน 
ไปทางตะวันออกอยางเห็นไดชัด มีลักษณะการปกครองที่เด็ดขาด  มีการทํางานที่มีแบบแผนชัด 
เจน  เปดกวางตอการนําเทคนิคหรือนวัตกรรมใหมๆ เขามาใช  มีการพัฒนาองคกรอยูตลอดเวลา   
ถึงแมวาในอุตสาหกรรมผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปจะมีองคกรอื่นที่มีขนาดใหญกวาองคกรนี้ก็ตาม แตถา 
เทียบในกลุมองคกรที่มีทั้งการผลิตและมีตราผลิตภัณฑเปนของตนเองแลว  องคกรตัวอยางนี้ก็เปน 
หนึ่งในผูนําของอุตสาหกรรมผลิตเสื้อผาสําเร็จรูป    

 
พนักงานระดับกลางเคยรวมงานกับองคกรมาเปนเวลา 2 ป  ไดใหขอมูลเกี่ยวกับลักษณะ 

การทํางานและวัฒนธรรมภายในองคกรตามตารางดังตอไปนี้ 
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ตารางที่ 4.12   สรุปผลการสัมภาษณที่ปรึกษาและผูที่เคยรวมงานกับองคกรเกี่ยวกับปจจัยทาง 
วัฒนธรรมดานระยะหางอํานาจ(Power Distance : PDI) 

 
ที่ปรึกษา พนักงานระดับกลาง 

1. เปนองคกรที่มีลําดับขั้นการทํางานหรือลําดับขั้น
ของสายการบังคับบัญชาที่ชัดเจนมาก 

2. ผูบริหารทั้งหมดมีความอาวุโสและมีประสบ
การณทํางาน  มีอํานาจ เงินเดือน และสวัสดิการ
แตกตางจากผูอยูใตบังคับบัญชาอยางชัดเจน    

3. อํานาจการปกครองอยูที่ศูนยกลางดังนั้นผูบริหาร
จะเปนผูนําเทคโนโลยีและเทคนิคเขามาใช  

4. ความเทาเทียมกันระหวางผูบังคับบัญชาและผูใต
บังคับบัญชา คือ การมีกฎระเบียบขอบังคับที่ทุก
คนตองปฏิบัติตาม  ถาผูใดฝาฝนก็มีการลงโทษ
อยางไมมีขอยกเวน ถึงแมวาจะเปนผูบังคับ
บัญชาก็ตาม   

5. ทั้งนี้ผูบังคับบัญชาตองเปนผูนํา และเปนตัวอยาง
ที่ดีแกพนักงาน จึงปฏิบัติตามกฏระเบียบอยาง 
เครงครัด 

1. ในระดับพนักงานกับหัวหนางาน หรือหัวหนา
แผนกก็มีความแตกตางของอํานาจในระดับหนึ่ง
อาจจะไมมากแตก็เห็นไดวาพนักงานมีการยอม
รับในอํานาจที่เหนือกวาตน 

2. หัวหนาจะตองเปนผูที่มีทั้งคุณวุติและวัยวุฒิ
พนักงานจึงจะยอมรับ และใหความเคารพ 
พนักงานจะเชื่อฟงและรับคําส่ังการทํางานจากหัว
หนาเทานั้น 

3. หัวหนามีลักษณะการปกครองแบบเผด็จการและ
แบบพอปกครองลูกเปนสวนใหญ 

4. หัวหนาจะยึดความคิดของตนเองเปนหลัก  แตก็
ใหพนักงานชวยกันเสนอความคิดหลายๆ แนว
ทาง แลวหัวหนาจะเปนผูตัดสินใจอีกครั้ง   

5. หัวหนาจะมีสิทธิพิเศษเหนือกวาอยางเห็นไดชัด
จากสิ่งอํานวยความสะดวกที่ทางบริษัทจัดให เชน 
บริเวณจอดรถสําหรับหัวหนาจะมีพื้นที่เฉพาะ
และมีปายบอกตําแหนงที่สามารถจอดได   และผู 
บริหารจะมีหองน้ําสวนตัว 

6. พนักงานจะคอยพึ่งพิงหัวหนาและคาดหวังวาหัว
หนาจะคอยแกปญหาที่เกิดจากการทํางานให     

7. หัวหนามีความเอาใจใสพนักงานอยูตลอดเวลา 
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ตารางที่ 4.13   สรุปผลการสัมภาษณที่ปรึกษาและผูที่เคยรวมงานกับองคกรเกี่ยวกับปจจัยทาง 
วัฒนธรรมดานความเปนปจเจกบุคคลและความเปนกลุม(Individualism and Collectivism: IDV) 

 

ที่ปรึกษา พนักงานระดับกลาง 
1. ลักษณะการดําเนินงานสวนมากมักมีการทํางาน

เปนกลุม 
2. องคกรใหความสําคัญกับการศึกษามีการสง

พนักงานในหลายๆ แผนกไปอบรมเรียนรูแนวคิด
และวิธีการใหมๆ เพื่อพัฒนาความสามารถและ
ทักษะในการทํางาน และนํามาประยุกตใชกับองค
กรได   

3. สรางสภาพแวดลอมการทํางานที่ดีใหพนักงาน 
เชน แผนกที่มีความสัมพันธกันตองทํางานรวมกัน
ก็จะตั้งอยูภายในตึกเดียวกัน   มีสถานที่ทํางานที่
สะอาด 

4. สงเสริมใหพนักงานกลาที่จะแสดงความคิดเห็น
หรือมีแนวคิดใหมๆ  แตพนักงานที่ไมสนิทสนมกับ
หัวหนาจะไมกลาแสดงความคิดเห็นออกมา 

1. ทํางานกันเปนกลุมหรือเปนโปรเจค  ทุกคนอาจได
รับมอบหมายงานที่รับผิดชอบไมเหมือนกัน แต
สุดทายจะนําความคิดมารวมกันและผลักดันให
งานเสร็จทีละโปรเจคโดย เรื่องที่ตองตัดสินใจกัน
เองภายในกลุมพนักงานจะตัดสินใจรวมกัน  

2. เมื่องานที่ทําออกมาดีหัวหนาจะชมเชยทั้งกลุม  
แตถาบุคคลใดทํางานดวยความขยันกระตือรือรน
มากกวาคนอื่นก็อาจไดรับคําชมเชยเฉพาะเรื่องที่
คนนั้นรับผิดชอบ 

3. ในแตละกลุมยอยหรือแผนกก็จะมีกฎหรือการ
ทํางานที่ตั้งขึ้นเองภายในกลุม เชน ไมตองการให
มีการ นําอาหารเขามารับประทานภายในแผนก 

4. พนักงานมีความสุขที่ไดทํางานกันเปนกลุม ชอบ
การทํางานแบบเปนครอบครัว    

5. มีการสื่อสารกันมาก พนักงานคอนขางมีความ
สัมพันธกันอยางใกล ชิดกับพนักงานภายในองค
กรและหัวหนาของตนโดยเฉพาะเพื่อนรวมงานที่
ตองทํางานรวมกันหรือเพื่อนรวมงานที่อยูตาง
แผนกแตทํางานในบริเวณเดียวกันจะมีการรับ
ประทานอาหารรวมกัน  มีการพูดคุยกันอยาง
สนิท  มีการทักทาย และสนทนาทั้งในเวลาพัก
และระหวางทางเดินที่พบกัน  หรือนัดหมายไป
สังสรรคกันหลังเลิกงาน  

6. เมื่อทางแผนกของตนตองการรับพนักงานเพิ่ม
พนักงานที่ทํางานอยูแลวก็มักจะบอกกับเพื่อนฝูง
หรือญาติมิตรที่ตนเองรูจักใหเขามาสมัครแตก็ไม
สามารถบอกไดวาผู นั้นจะไดรวมงานกับองคกรนี้
หรือไมเพราะการคัดเลือกจะพิจารณาจากความ
สามารถและการทดลองงานเปนหลัก 
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ตารางที่ 4.14   สรุปผลการสัมภาษณที่ปรึกษาและผูที่เคยรวมงานกับองคกรเกี่ยวกับปจจัยทาง 
วัฒนธรรมดานลักษณะความเปนชายและความเปนหญิงโดย(Masculinity and Femininity:MAS) 

 
ที่ปรึกษา พนักงานระดับกลาง 

1. มีผูบริหารหญิงดําเนินงานรวมกับคณะผูบริหาร
องคกรคน อื่นๆ ดวย   แตทุกคนมีความหนักแนน 
เด็ดขาด เชื่อม่ัน และเอาจริงเอาจังกับงาน   

1. ใหความสําคัญกับความสําเร็จและความกาวหนา
ในหนาที่การงานเปนหลัก เชน ตองการโอกาสที่
จะเลื่อนตําแหนงใหสูงขึ้น  ตองการการยอมรับ
จากองคกรใหคําชมเชยหรือใหรางวัล    

2. ยังใหความสําคัญกับรายได และวัตถุส่ิงของ    
3. ตองการความราบรื่นและความมั่นคงทั้งในอาชีพ

การทํางานและในชีวิตของตน   
4. การทํางานแบบเปนกลุม  ตองทํางานรวมกันเปน

ทีมอยูเปนประจําและมีการสื่อสารกันอยูตลอด 
เวลา พนักงานจึงตองการเพื่อนรวมงานที่ใหความ
รวมมือดี 

5. ใชการประนีประนอมในการแกไขความขัดแยง 
6. เนนความรวมมือในการทํางาน 

 
ตารางที่ 4.15   สรุปผลการสัมภาษณที่ปรึกษาและผูที่เคยรวมงานกับองคกรเกี่ยวกับปจจัยทาง 
วัฒนธรรมดานการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน(Uncertainty Avoidance : UAI)  

 
ที่ปรึกษา พนักงานระดับกลาง 

1. เปนองคกรที่มีความมั่นคงมาก  จนบางครั้งไมมี
ความทาทายอาจทําใหพนักงานไมเกิดความ
กระตือรือรนได    

2. มีกฎระเบียบที่แนนอนใหพนักงานตามเพื่อเปน
การควบคุมพนักงานไมใหออกนอกลูนอกทาง 

3. สรางมาตรฐานที่ดีใหกับองคกร เชน มาตรฐาน 
ISO  มีการรักษาความปลอดภัยที่ดีเพื่อให
พนักงานรูสึกมั่นคงในองคกร 

1. ถึงแมพนักงานจะรูสึกวาองคกรนี้มีความมั่นคงแต
ก็ยังรูสึกเปนกังวลกับการทํางาน  เครียดกับการ
ทํางานกลัววาตนเองอาจจะถูกยายไปสวนอื่น 

2. ความแตกตางในกฏระเบียบขององคกร เชน 
พนักงานแผนกผลิตตองใสชุดฟอรม ขณะที่แผนก
การตลาดใสชุดไปรเวทไดก็เปนสาเหตุให
พนักงานเกิดความกังวลวาไมมีความเทาเทียมกัน 

3. การทํางานที่เปนลักษณะครอบครัวทําใหรูสึกดี 
4. ตั้งใจทํางานดวยความทุมเทจริงใจเพื่อใหผูใหญ

เชื่อใจและไววางใจ    
5. เคารพกฎระเบียบเปนอยางดี 
6. รูสึกเปนกังวลและรูสึกผิดเมื่อทําผิดเพียงเล็กนอย

หรือการทําตัวไมเหมาะสม เชน การมาทํางาน
สาย แมวาจะเปนเรื่องที่ไมไดตั้งใจก็ตาม 
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ตารางที่ 4.16   สรุปผลการสัมภาษณที่ปรึกษาและผูที่เคยรวมงานกับองคกรเกี่ยวกับปจจัยทาง 
วัฒนธรรมดานพลวัติขลจื้อ(Confucian Dynamics : LTO)  

 
ที่ปรึกษา พนักงานระดับกลาง 

1. องคกรพยายามสรางรากฐานการทํางานที่ดีใหกับ
พนักงาน  เพื่อความกาวหนาตอไปขององคกร 

2. ผลักดันใหพนักงานทํางานดวยความซื่อสัตย   
3. ใหพนักงานละอายตอการทําผิด  มีการสงเสริมผู

ที่ทําดี เชน ใหรางวัลหรือชมเชย   
4. สรางการเคารพในประเพณี เชน จัดงานเทศกาล

ประเพณีตามศาสนา  มีการตักบาตร  หรือจัด 
บอรดเมื่อถึงประเพณีที่สําคัญ 

1. พนักงานมีการนําแนวทางจริยธรรมเขามาใชเปน
หลักการในการทํางานในระดับปานกลาง เชน ใช
ความอดทน  ขยันหมั่นเพียร พยายามเก็บเงิน 
และใชจายอยางประหยัด เพื่อตองการนําเงินไป
ลงทุน และเพื่อความสบายในวันขาง หนา     

2.  ทางองคกรมีการปรับตัวเองใหเขากับสังคม
ปจจุบันแตก็ไมคอยสําเร็จเพราะมีคนที่มีความคิด
แบบเดิมอยูมาก    

3. หัวหนาบางคนจะพยายามรักษาหนาจึงบายเบี่ยง
ในแกปญหาที่เกิดขึ้น 
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บทที่ 5 
การวิเคราะหและอภิปรายผลการวิจัย 

 
5.1  การวิเคราะหลักษณะทางวัฒนธรรมขององคกรผลิตเส้ือผาสําเร็จรูป 
 

5.1.1  วิเคราะหคาดัชนีทางวัฒนธรรม 
 

จากผลการคํานวณคาดัชนีทางดานวัฒนธรรมทั้ง 5 ปจจัย ที่ไดจากหัวขอ 4.1.2 (ตารางที่ 
4.3) สามารถวิเคราะหผลไดดังนี้   

 

ตารางที่ 5.1  คาดัชนีปจจัยทางวัฒนธรรมจากการปรับคาของบริษัทผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปในการ 
พัฒนาผลิตภัณฑใหม 
 

ปจจัยทางวัฒนธรรม คาดัชนี(X+SD) 
ระยะหางอํานาจ (Power distance index) PDI 64.1+19.9 

ความเปนปจเจกบุคคล(Individualism index) IDV 45.5+8.9 
ลักษณะความเปนชาย(Masculinity index) MAS 57.5+3.8 

การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน(Uncertainty avoidance index) UAI 67.6+21.9 
การมองการณไกล(Longterm orientation index) LTO 54.9+5.2 

 

จากตารางที่ 5.1 แสดงถึง ลักษณะทางวัฒนธรรมของพนักงานแผนกวิจัยและพัฒนา ผลิต
ภัณฑ ตามแนวทางของ  Hofstede   สามารถอธิบายไดวา กลุมตัวอยางมีระยะหางอํานาจสูง 
แสดงถึง ความเลื่อมลํ้าของอํานาจสูง  มีการยอมรับในอํานาจของผูมีอํานาจมากในสังคม  มีคา 
การหลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูง ทําใหการทํางานในประเทศไทยมีลักษณะไมยืดหยุน ชอบทํา 
อะไรตามกฎเกณฑ โดยคํานึงถึงความมั่นคงในอาชีพการงานมากกวาผลประโยชนที่องคกรจะได 
รับ  มีลักษณะความเปนชายเอนไปทางขางมาก หมายถึง การใหความสําคัญกับงานมากกวา 
ความสัมพันธระหวางบุคคล  ตองการการยอมรับภายในองคกรวาทํางานดี  ทะเยอทะยาน  มีคา 
ความเปนปจเจกบุคคลเอนไปทางขางนอย ซึ่งแสดงถึงการ ชอบทํางานเปนทีม  ไมชอบทํางานคน 
เดียว  ใหความสําคัญกับงานของกลุมมากกวางานสวนตัว  สวนในเรื่องพลวัติขงจื้อ หรือ Long-
term Orientation  ประเทศไทยมีคาปานกลาง  แสดงถึงตองการความสบายทั้งในปจจุบันและใน 
อนาคต การทํางานอยางมีจริยธรรม  มีความขยัน  เพียรพยายาม  เชื่อฟงผูบังคับบัญชา  ประหยัด  
มีความละอายตอบาป  มีวิสัยทัศน  และสามารถปรับตัวไปตามสถานการณที่เปลี่ยนแปลงไป  ซึ่ง 
เปนปจจัยที่จะทําใหสามารถอยูรอดไดในสังคมที่มีการแขงขันสูงในปจจุบัน   
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5.1.2   วิเคราะหผลจากความแตกตางของชวงอายุและความแตกตางของผูหญิง       
ผูชายตอคาดัชนีทางวัฒนธรรม 
 

จากตารางที่ 4.2 จะพบวาผูตอบแบบสอบถามมีชวงอายุที่แตกตางกัน คือ 21-25 ป  26-
30 ป  31-35 ป  36-40 ป  และ 41-45 ป   ดังนั้นความแตกตางของชวงอายุนี้อาจมีผลตอคาดัชนี 
วัฒนธรรม  จึงทําการวิเคราะหวา ชวงอายุที่แตกตางกันนั้นสงผลตอปจจัยทางดานวัฒนธรรมทั้ง 5 
ปจจัยดวยหรือไม   การทดสอบจะใชวิธีการ Anova One-way Analysis of Variance สําหรับตัว
สถิติที่ใชทดสอบในวิธีนี้คือ F-test  โดยทดสอบที่ระดับความเชื่อมั่น 95% หรือคาความนาจะเปน 
(∝) เทากับ 0.05 หากพบวาคา P(P-value) ของปจจัยทางดานวัฒนธรรมตัวใดก็ตามมีคานอย
กวาคาคาความนาจะเปน(∝) แสดงวาชวงอายุที่ตางกันมีผลตอปจจัยทางดานวัฒนธรรมตัวนั้น 
แตในทางตรงกันขามหากพบวาคา P(P-value) ของปจจัยทางดานวัฒนธรรมตัวใดก็ตามมีคามาก 
กวาคาความนาจะเปน(∝) แสดงวาชวงอายุที่ตางกันไมมีผลตอปจจัยทางดานวัฒนธรรมตัวนั้น 
(รายละเอียดของการทดสอบแสดงดังภาคผนวก ค.3 ) โดยผลที่ไดแสดงดงัตารางที่ 5.2 ดังนี้ 

 

ตารางที่ 5.2  ผลการทดสอบความแตกตางของชวงอายุตอปจจัยทางดานวัฒนธรรม  
 

ปจจัยทางดานวัฒนธรรม P (P-value) 
PDI 0.84 
IDV 0.33 
MAS 0.77 
UAI 0.22 
LTO 0.27 

 
จากตารางที่ 5.2 พบวาคา P (P-value) ของทุกปจจัยทางดานวัฒนธรรมมีคามากกวาคา

คาความนาจะเปน(∝=0.05) ทั้งสิ้น  จึงสรุปไดวา ความแตกตางของชวงอายุในงานวิจัยนี้ไมมีผล
ตอคาปจจัยทางดานวัฒนธรรมทั้ง 5 อยางมีนัยสําคัญที่ระดับรอยละ 95 

 

นอกจากชวงอายุที่ตางกันแลว  ความแตกตางระหวางผูหญิงและผูชายก็อาจจะมีผลตอ 
ปจจัยวัฒนธรรมดวยเชนกัน   ซึ่งหลังการทดสอบดวยวิธี Anova ที่ระดับความเชื่อมั่น 95% แลวได
ผลดังตารางที่ 5.3 (รายละเอียดของการทดสอบแสดงดังภาคผนวก ค.4)   พบวาคา P(P-value) 
ของทุกปจจัยทางดานวัฒนธรรมมีคามากกวาคาความนาจะเปน(∝) 0.05 ทั้งสิ้น  จึงสรุปไดวา 
ความแตกตางของผูหญิงและผูชายในงานวิจัยนี้ไมมีผลตอคาปจจัยทางดานวัฒนธรรมทั้ง 5 อยาง
มนีัยสําคัญที่ระดับรอยละ 95 
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ตารางที่ 5.3 ผลการทดสอบความแตกตางของผูหญิงและผูชายตอปจจัยทางดานวัฒนธรรม  
 

ปจจัยทางดานวัฒนธรรม P (P-value) 
PDI 0.85 
IDV 0.28 
MAS 0.23 
UAI 0.06 
LTO 0.26 

 

ดังนั้นในสวนของการวิเคราะหผลความสัมพันธระหวางลักษณะทางกายภาพกับคาดัชนี
วัฒนธรรมในหัวขอถัดไป  จึงสามารถทําการวิเคราะหไดในภาพรวม  

 
5.1.3 วิเคราะหความสัมพันธระหวางลักษณะทางกายภาพ(เปอรเซ็นตเพศชาย 
อายุ อายุงาน และระดับการศึกษา)ของกลุมตัวอยางกับคาดัชนีทางวัฒนธรรม 
 

ลักษณะอื่นๆ เชน %เพศชาย  อายุ  อายุงาน  หรือระดับการศึกษานาจะมีความสัมพันธ 
กับปจจัยทางวัฒนธรรมของกลุมตัวอยาง  ในแตละองคกรก็จะมีความแตกตางของกลุมบุคคลที่จะ 
ทําใหวัฒนธรรมในแตละกลุมยอยๆ แตกตางกัน(Hofstede,1991)    ซึ่งหากปจจัยอื่นๆ มีความ 
สัมพันธกับปจจัยทางวัฒนธรรมจริงก็จะทําใหสามารถนําเอาความสัมพันธเหลานี้มาใชปรับปรุง 
วัฒนธรรมองคกรใหสอดคลองกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหมใหมากที่สุด  รวมถึงการนําไปใชใน 
การพิจารณารับพนักงานใหมไดเชนกัน 

 

ทําการพิจารณาหาความสัมพันธของปจจัยตางๆ  กับดัชนีทางวัฒนธรรม  โดยใชวิธีการ  
Pearson’s Product Moment Correlation  ซึ่งเปนวิธีที่ใชวัดระดับความสัมพันธของตัวแปรสุม
สองตัว โดยตัวสถิติที่ใชทดสอบในวิธีนี้คือ T-test ซึ่งแสดงผลออกมาในรูปของคา P (P-value) โดย
ทดสอบที่ระดับความเชื่อมั่น 95%(คาความนาจะเปน(∝) เทากับ 0.05) และที่ระดับความเชื่อมั่น 
99%(คาความนาจะเปน(∝) เทากับ 0.01) หากพบวาคา P(P-value) ของคาสัมประสิทธิ์สห
สัมพันธระหวางตัวแปรสุมสองตัวใดๆ มีคานอยกวาคาความนาจะเปน(∝) แสดงวาตัวแปรสุมสอง
ตัวนั้นมีความสัมพันธกันอยางมีนัยสําคัญ แตในทางตรงกันขามหากพบวา คา P(P-value) ของคา
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธระหวางตัวแปรสุมสองตัวใดๆ มีคามากกวาคาความนาจะเปน(∝)แสดงวา
ตัวแปรสุมสองตัวนั้นไมมีความสัมพันธกันอยางมีนัยสําคัญ   
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ตารางที่  5.4  ความสัมพันธระหวางลักษณะทางกายภาพ(เปอรเซ็นตเพศชาย อายุ อายุงาน และ
ระดับการศึกษา) ของกลุมตัวอยางกับคาดัชนีทางวัฒนธรรม   

 

  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 :  **  คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธมีนัยสําคัญที่คานัยสําคัญ =  0.01 
   *  คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธมีนัยสําคัญที่คานัยสําคัญ =  0.05 

 

จากตารางที่ 5.4 พบวา คา P (P-value) ของสัมประสิทธิ์สหสัมพันธระหวางอายุกับคา 
UAI  มีคานอยกวาคาความนาจะเปน(∝) 0.05 ซึ่งหมายความวา อายุของพนักงานมีความ 
สัมพันธกับคาการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน (UAI) อยางมีนัยสําคัญที่ระดับความเชื่อมั่น 95%  
โดยมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของเปยรสัน  r = 0.593  หมายความวา  เมื่อพนักงานอายุมากขึ้น 
จะมีความกังวลกับเหตุการณตางๆ ที่อาจเกิดขึ้นกับตนเอง  ในสังคมที่มีการหลีกเลี่ยงความไมแน
นอนสูงมักจะสรางกฎระเบียบตางๆ ขึ้นมาปองกันความไมแนนอนที่จะขึ้นเนื่องจากพฤติกรรมของ
คน  และมักตองการความมั่นคงในอาชีพการงาน และตองการทํางานอยูในองคเดิมของตนใหนาน
ที่สุดมาก กวาที่จะคิดเปลี่ยนงาน หรือเปลี่ยนองคกร  ซึ่งบุคคลที่มีอายุมากตองการทํางานกับองค
เดิมของตนไปนานๆ  ในทางตรงกันขามสําหรับบุคคลที่มีอายุนอย  อาจกลาวไดวาบุคคลเหลานี้มี
ประสบการณในชิวิตมานอย การเผชิญกับความเครียดและความกังวลตางๆ ยังไมมาก  และเมื่อ
รวมงานกับองคกรก็ยังไมคอยใสใจกับเรื่องกฎระเบียบเทาที่ควรอาจจะยังไมทราบ  หรือยังทํางาน
ไมรัดกุมเทาใดนัก  จึงมีโอกาสที่จะฝาฝนหรือไมปฏิบัติตามกฎระเบียบเหลานั้นไดมากกวาบุคคลที่
มีอายุมาก  บุคคลที่มีอายุนอยก็มีตองการความมั่นคงในอาชีพเชนเดียวกันแต เนื่องจากยังมี
โอกาสที่จะเลือกงานเลือกองคกรไดมากกวาจึงไมคอยกังกลกับการทํางาน  อีกทั้งยังตองการความ
ทาทาย และไมมีความผูกพนัในหนาที่การงานหรือองคกรของตนเองมากนัก  ดังนั้นเมื่อมีโอกาสที่
เปลี่ยนงานหรือเปลี่ยนองคกรก็อาจจะตัดสินใจไปอยางรวดเร็วมากกวาคนที่มีอายุมาก 
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สวนทางดานอายุงานมีความสัมพันธกับคาการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน (UAI) อยางมี
นัยสําคัญที่ระดับความเชื่อมั่น 95% ซึ่งเปนความสัมพันธในเชิงบวกเนื่องจากมีคาสัมประสิทธิ์สห
สัมพันธของเปยรสัน r = 0.568 ซึ่งหมายถึงวาเมื่ออายุงานมากขึ้น  การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน
จะมากขึ้นดวย  เนื่องจากการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนนั้นแสดงถึงความกังวลที่มีอยูในตัวของ
บุคคล  และความกังวลนั้นก็แสดงใหเห็นถึงความเครียดที่มีอยูในตัวบุคคล  พบวาในสังคมที่มีการ
หลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูง  มักจะมีความกังวลมาก  และเครียดมาก  ในสังคมที่มีการหลีกเลี่ยง
ความไมแนนอนสูงมักจะสรางกฎระเบียบตางๆ ข้ึนมาปองกันความไมแนนอนที่จะขึ้นเนื่องจาก
พฤติกรรมของคน  และมักตองการความมั่นคงในอาชีพการงาน และตองการทํางานอยูในองคเดิม
ของตนใหนานที่สุด  ดังนั้นในประเด็นนี้จึงสามารถอธิบายไดวา   สําหรับบุคคลที่มีอายุงานมากๆ  
นั้น  เปนบุคคลที่ผานประสบการณทํางานมามาก  ผานความเครียดในหนาที่การงานมามาก  และ
เนื่องจากมีอายุงานมานาน  จึงเขาใจกฎระเบียบของบริษัทเปนอยางดี  และพรอมที่ปฏิบัติตามกฎ
ระเบียบเหลานั้นดวยความเคารพมากขึ้น  อีกทั้งบุคคลที่มีอายุงานมาก  หมายถึงวาอยูในองคกร
นั้นมานานแลว  จึงตองการความมั่นคงในอาชีพการงานในองคกรนั้นๆ  มากกวาที่จะคิดเปลี่ยน
งาน  หรือเปลี่ยนองคกร  จึงทําใหบุคคลที่มีอายุงานมากตองการทํางานกับองคเดิมของตนไป
นานๆ  ในทางตรงกันขามสําหรับบุคคลที่มีอายุงานนอย  อาจกลาวไดวาบุคคลเหลานี้มีประสบ
การณการทํางานนอย ทําใหเผชิญกับความเครียด  และความกังวลตางๆ ในหนาที่การงานมานอย  
นอกจากนี้ในเรื่องของกฎระเบียบของบริษัทนั้นก็อาจจะยังไมทราบ  หรือไมเขาใจในทุกเรื่อง  จึงมี
โอกาสที่จะฝาฝน  หรือไมปฏิบัติตามกฎระเบียบเหลานั้นไดมากกวาบุคคลที่มีอายุงานมานาน  
สําหรับเรื่องของความมั่นคงในอาชีพนั้น  ไมใชวาบุคคลที่มีอายุงานนอยจะไมตองการ  เพียงแตยัง
มีโอกาสที่จะเลือกงานเลือกองคกรไดมากกวา  และตองการความทาทายมากกวา อีกทั้งยังไมเกิด
ความผูกพันในหนาที่การงาน  หรือองคกรของตนเองมากนัก  ดังนั้นเมื่อมีโอกาสที่เปลี่ยนงานหรือ
เปลี่ยนองคกรก็อาจจะตัดสินใจไปอยางรวดเร็วมากกวาคนที่มีอายุงานมานานที่ผูกพันกับองคกร
เดิมมากๆ 

 

นอกจากนี้อายุงานยังมีความสัมพันธเชิงบวกกับคาพลวัตขงจื้อ (LTO) หรือวิธีการมอง 
อนาคตของคนวามองแบบระยะยาวหรือ  ระยะสั้น  โดยมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของเปยรสัน  r 
= 0.741  อยางมีนัยสําคัญที่ระดับความเชื่อมั่น 99% ซึ่งอธิบายไดวา เมื่ออายุงานเพิ่มข้ึน  การ
มองอนาคตของคนจะเปนการมองในระยะยาว มีความเพียรพยายาม อดทนกับส่ิงตางๆ   ทั้งนี้
เพราะไมตองการกระตือรือรนคาดหวังผลในระยะสั้น แตตองการหวังผลในระยะยาว ตองปรับ 
เปลี่ยนตนเองใหเขากับส่ิงแวดลอม จะมองถึงผลไดผลเสียในอนาคตขององคกรมากกวาการรักษา 
หนา รวมถึงมีการเชื่อฟงและปฏิบัติตามคําสั่งตามสถานะของความไมเทาเทียมกัน เพราะ 
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พยายามปฏิบัติตนใหเหมาะสมเพื่อจะไดอยูในองคกรไปอีกและไมตองการใหมีบุคคลอื่นมาทํางาน
แทนที่ตนเอง ยึดมั่นในจริยธรรมประเพณี ละอายที่จะทําผิด  ทั้งนี้เนื่องจากเมื่อรวมงานกับองคกร 
มาเปนเวลานานก็ยอมเขาใจถึงลักษณะการทํางานมากไมตองการกระทําผิดเพราะผลที่ตามมา 
อาจจะเลวรายและไมสามารถไปหางานใหมในขณะที่อายุมากได  โดยอาจเกี่ยวกับภาวะเศรษฐกิจ 
ที่กําลังเผชิญกับปญหาอยูจึงไมกลาที่จะใชจายสุรุยสุราย แตจะประหยัดและอดออม เพื่อความ 
มั่นคงและความสบายในชวงเวลาขางหนาในอนาคต  

 

ในสวนของ %เพศชาย  จากการคํานวณสรุปไดวาไมมีความสัมพันธกับปจจัยดาน วัฒน
ธรรม  ซึ่ง %เพศชายจะไมไดมีความสัมพันธกับคาความเปนชาย อธิบายไดวา ผูหญิงและ ผูชาย
ไมมีความแตกตางกันในดานลักษณะความเปนชาย และการศึกษาก็ไมมีความสัมพันธกับปจจัย
ดานวัฒนธรรมเชนกัน 

 
5.1.4   การเปรียบเทียบกับงานวิจัยในอดีต 

 

งานวิจัยในอดีตที่จะนํามาเปรียบเทียบกับผลการคํานวณดัชนีทางวัฒนธรรมจากสูตรการ 
คํานวณของ Hofstede (ตารางที่ 5.1)  คือ งานวิจัยของ Hofstede ในป 1980  เปนคาดัชนีทาง 
วัฒนธรรมของบริษัทผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปที่ไดกับคาดัชนีทางวัฒนธรรมจากงานวิจัยของHofstede 
ซึ่งสามารถสรุปผล ไดตามตารางที่  5.5   
 

ตารางที่ 5.5   ดัชนีทางวัฒนธรรมในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมขององคกรตัวอยางและ 
Hofstede(1980) 

 

คาดัชนี 
ปจจัยวัฒนธรรม 

Hofstede(1980) องคกรตัวอยาง

ระยะหางอํานาจ(Power Distance) 64 64.1 
ความเปนปจเจกบุคคล(Individualism) 20 45.5 
ลักษณะความเปนชาย(Masculinity) 34 57.5 
การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน(Uncertainty 
Avoidance) 64 67.6 
การมองการณไกล(Longterm Oriantation) 56 54.9 

 
 จากตารางที่ 5.5  สามารถแสดงไดดังรูปตอไปนี้ 
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รูปที่ 5.1  กราฟแทงแสดงการเปรียบเทียบคาดัชนีทางวัฒนธรรมระหวางองคกรตัวอยางและ 
Hofstede(1980)  
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เมื่อเปรียบเทียบคะแนนของปจจัยทางวัฒนธรรมที่ไดกับผลคะแนนจากงานวิจัยของ 

Hofstede ในป 1980  พบวา ทั้ง 5 ปจจัยดานวัฒนธรรมมีความแตกตางไปจากในอดีต ทั้งนี้อาจ 
เนื่องจากความเปลี่ยนแปลงของสภาพเศรษฐกิจและสังคมของทั้งสองยุค เชน Individualism จะมี
คาสูงถามีภาวะเศรษฐกิจที่ดี เปนตน 
 

ปจจัยดานวัฒนธรรมตัวแรก ระยะหางอํานาจ(Power Distance Index )  จากงาน 
วิจัยของ Hofstede(1980) เดิมที่มีคาเทากับ 64 เปนคาระยะหางอํานาจในระดับปานกลางคอน 
ไปทางมาก  แตระยะหางอํานาจในปจจุบันมีคาเกือบจะเทากับคาในอดีตคือ 64.1 อธิบายไดวา 
ปจจัยดานระยะหางอํานาจไมมีการเปลี่ยนแปลงไปจากเดิม  ยังคงมีระยะหางอํานาจระหวางผู 
บังคับบัญชาและผูอยูใตบังคับบัญชา และทุกคนก็ยอมรับในความไมเทาเทียมกันในสังคม มีลําดับ 
ขั้นของอํานาจ มีภาวะการพึ่งพากันสูง ลูกนองจึงตองพึ่งพาหัวหนามาก  ซึ่งตรงกับขอมูลจากการ 
สัมภาษณพนักงานพัฒนาผลิตภัณฑใหมดังนี้ หัวหนาจะเปนผูตัดสินใจในเรื่องที่สําคัญแตเพียงผู 
เดียว ถึงแมวาในการประชุมทุกคนจะสามารถแสดงความคิดเห็นไดก็ตาม แตอํานาจการตัดสินใจ 
ก็จะขึ้นกับหัวหนาเทานั้น  การนําระบบหรือการทํางานแบบใหมเขามาจะกระทําไดยากเพราะผู 
จัดการยังมีความคิดแบบเกาอยู แตถาวิธีนั้นตรงกับแนวคิดของผูจัดการวิธี นั้นก็จะถูกนํามาใช  
 

ปจจัยที่สอง ความเปนปจเจกบุคคล (Individualism Index) จากงานวิจัยของ 
Hofstede(1980) เดิมมีคาเทากับ 20  จะคอนขางไปทางลักษณะความเปนกลุม  แตคาความเปน 
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ปจเจกบุคคลในปจจุบันมีคาเพิ่มข้ึนเปน 45.5  อธิบายไดวา องคกรเปนไปในลักษณะความเปน 
ปจเจกบุคคลเพิ่มข้ึน ซึ่งแสดงถึงการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจขององคกรที่ดีขึ้นดวยเชนกัน ดังที่ 
Hofstede กลาววา คาดัชนี Individualism จะมีคาสูงถามีภาวะเศรษฐกิจที่ดี  แตคาความเปน 
ปจเจกบุคคล 45.5  มีคาอยูในชวงกลางที่เอนไปทางลักษณะความเปนกลุมแตก็มีลักษณะความ 
เปนปจเจกบุคคลดวยเชนกัน อธิบายไดวา สมาชิกในองคกรมีความสัมพันธในกันสูงและมีการสื่อ 
สารกันมาก จะเห็นไดชัดจากการที่พนักงานมีการพูดคุยในเรื่องทั่วๆ ไปกับทั้งเพื่อนรวมงานและ 
หัวหนา หรือแมกระทั่งพนักงานที่มีตําแหนงต่ํากวาตนเองก็ตาม  ทั้งนี้อาจเปนเพราะในการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหมจะทํางานเปนทีมตองประสานงานรวมกันหลายฝาย ไมวาจะเปนฝายพัฒนา ผลิต
ภัณฑ ฝายธุรกิจ ฝายขาย ฝายจัดซื้อ และฝายผลิต(pattern และตัดเย็บ) จึงมีองคกรไปใน 
ลักษณะความเปนกลุม  ทุกคนจะพยายามรักษาความเปนกลุมกอนและความสามัคคีเอาไว จะยึด 
ถือคานิยมขององคกรไวดวยกัน  พนักงานไมตองการหัวหนาที่ยกยองหรือวิจารณพนักงานโดยตรง 
แตจะตองการใหยกยองทุกคนในทีมพัฒนาผลิตภัณฑใหม  และสิ่งที่แสดงถึงลักษณะความเปน 
กลุมอยางชัดเจนอีกอยางคือ  การเลื่อนขั้นหรือข้ึนเงินเดือนจะพิจารณาจากความอาวุโสและความ 
รวมมือภายในกลุมมากกวาผลงาน  โดยพนักงานพัฒนาผลิตภัณฑใหมพูดถึงองคกรไววามี 
บรรยากาศการทํางานแบบครอบครัว   แตพนักงานก็ยังตองการทํางานที่ทาทายดวยเชนกันซึ่งบอก 
เปนนัยๆ วาองคกรเริ่มจะมีการพัฒนาไปทางลักษณะความเปนปจเจกบุคคล   แตทั้งนี้พนังงานที่มี 
อายุนอยจะมีความตองการทํางานที่ทาทายมากกวาพนักงานที่มีอายุ มาก 

 

ปจจัยที่สาม ลักษณะความเปนชาย (Masculinity Index) จากงานวิจัยของ 
Hofstede(1980) มีคาลักษณะความเปนชายเทากับ 34  ซึ่งมีลักษณะไปทางลักษณะความเปน 
หญิงมากกวาความเปนชาย  แตผลการคํานวณใหมไดคาลักษณะความเปนชายเทากับ 57.5  
แสดงถึงการมีลักษณะความเปนชาย  มีขอสังเกตุวาจํานวนพนักงานพัฒนาผลิตภัณฑใหมทั้งหมด 
มี 13 คน  แตก็เปนพนักงานชายเพียง 2 คนเทานั้น(คิดเปน 15.38%)  ซึ่งแสดงถึงวา %เพศชายไม 
ไดมีความสัมพันธกับคาความเปนชายดังที่กลาวไปแลวเบื้องตน  พนักงานทั้งหญิงและชายจะมี 
ความหนักแนน เด็ดขาด ทะเยอทะยาน ตัดสินใจดวยตัวเองโดยดูจากความเปนจริง  คํานึงถึง คุณ
ภาพของผลงานมากกกวากระบวนการทํางาน เนนผลงานใหมีประสิทธิภาพเปนหลัก ทั้งนี้อาจ 
เปนเพราะพนักงานพัฒนาผลิตภัณฑใหมในองคกรผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปจะตองพัฒนาผลิตภัณฑ 
อยางรวดเร็วใหทันกับแฟชั่นที่เปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา ดังนั้นหัวหนางานจึงไมคอยควบคุมวิธี 
การทํางานมากนัก พนักงานจะทํางานอยางไรก็ไดขอใหไดผลงานที่ดีและทันกับเวลาที่กําหนดไว 
และพนักงานจะเครียดถามีกฎระเบียบในการทํางานที่เขมงวดและในการแขงขันระหวางผูรวมงาน 
ดวยกัน นอกจากนี้ยังกังวลในผลงานที่จะได พนักงานชอบงานที่มีความกาวหนาและทาทายมาก 
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กวาในอดีตและมองวางานที่ตนเองทําอยูในปจจุบันก็มีความทาทายพอสมควร ซึ่งเปนลักษณะที่ 
เหมาะกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหมเปนอยางยิ่ง แตจากการสัมภาษณสังเกตเห็นไดวาพนักงานทีม่ ี
อายุนอยจะยังมองหางานที่มีความทาทายและถามีโอกาสก็อาจไปรวมงานกับองคกรอื่นได  

 

ปจจัยที่สี่ การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน (Uncertainty Avoidance Index) จากงาน 
วิจัยของ Hofstede(1980)  เดิมมีคา 64  แตผลวิจัยที่ไดพบวาคาการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน 
เปลี่ยนแปลงไปจากเดิมไมมาก มีคาเพิ่มข้ึนเปน 67.6  อธิบายไดวา จากภาวะเศรษฐกิจที่เปลี่ยน 
แปลงทําใหมีความไมแนนอนในชีวิตเพิ่มข้ึน  ทําใหคนเกิดความกังวลตออนาคตของตนเองไม 
สบายใจและเกิดความเครียดในการทํางานเพิ่มข้ึน จึงหาทางออกโดยการพยายามตอสูกับความ 
เสี่ยงและพยายามไมเขาไปอยูในสภาวะที่เคลือบแครงหรือภาวะเสี่ยงที่ไมคุนเคย ซึ่งตรงขามกับ 
องคกรที่มีคาการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนต่ําที่จะยอมรับในความเสี่ยงวาเปนเรื่องปกติที่เกิดขึ้น 
ไดในชีวิตและอาจเกิดขึ้นกับตนเองไดทุกวันตองการความชัดเจนแนนอนในกฎระเบียบขององคกร
และพยายามไมผาฝนกฎระเบียบขององคกรเพราะจะรูสึกวาตนเองเปนคนบาปเมื่อไมเคารพกฎ  
พนักงานจะทํางานอยางแมนยํา ตรงตอเวลา ทํางานหนัก เมื่อหัวหนานําแนวคิดหรือระบบใหมๆ 
เขามาก็จะปฏิบัติตามอยางเครงครัดเพื่อใหตนเองมีความมั่นคงและเสถียรภาพในการทํางาน  รวม 
ถึงการคาดหวังวาหัวหนาจะมีคําตอบที่ถูกตองและจะตองการคําตอบในทุกๆ ปญหาโดยเห็นไดชัด 
จากการจัดประชุมบอยๆ เพื่อรวมกันพิจารณาถึงสาเหตุของการที่ผลิตภัณฑไมเปนที่ยอมรับใน 
ตลาด อาจเกิดจากหลายปจจัย เชน เนื้อผา สีของผา รูปแบบ การตัดเย็บ ตลาดที่วางสินคา 
เปนตน  แตผลสุดทายที่ไดก็มักสรุปไดวาเกิดจากฝายพัฒนาผลิตภัณฑใหมจึงทําใหพนักงานเกิด 
ความเครียดและกังวลเพิ่มข้ึน สังเกตุไดวาการที่องคกรมีคาการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนคอนขาง 
สูงอาจเปนเพราะพนักงานมีอายุเฉลี่ยอยูในชวง 31-35 ป  ซึ่งการที่อายุเพิ่มข้ึน คนก็จะเริ่มมองหา 
ความมั่นคงในชีวิตและเกิดความกังวลไมกลาที่จะเสี่ยงกับส่ิงตางๆ  

 

ปจจัยที่หาพลวัติขงจื้อ (Longterm Oriantation Index) หรือการมองอนาคตในระยะ 
สั้น-ระยะยาว จากงานวิจัยของ Hofstede(1980) มีคาเทากับ 56  และงานวิจัยในปจจุบันมีคาเทา 
กับ 54.9  จะเห็นวาปจจัยดานวัฒนธรรมปจจัยนี้แทบจะไมมีความแตกตางไปจากเดิม  โดยมีคา 
ปานกลางเปนไปในลักษณะการมองอนาคตในระยะยาว  เคารพสังคมและสถานะทางสังคม  เนน 
คุณธรรม  และนําหลักความพยายาม อดทน ประหยัดอดออมเขามาใชในการทํางาน  ผูบริหาร 
ภายในองคกรจะปรับเปลี่ยนขนบธรรมเนียบประเพณีใหเขากับสมัย พนักงานจะคาดหวังผลการ
ทํา งานในอนาคตมากกวาที่จะตองการใหผลตอบแทนนั้นเกิดขึ้นเร็ว และจะปรับเปลี่ยนตนเองให
เขา ส่ิงแวดลอมภายในองคกรเพื่ออนาคตที่มั่นคง   ซึ่งลักษณะเชนนี้จะเปนลักษณะของคนไทยอยู
แลว ดังนั้นคาที่ไดจากการคํานวณใหมจึงไมแตกตางจากในอดีตเทาใด 
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ซึ่งผลจากการสัมภาษณบุคคลแผนกพัฒนาผลิตภัณฑใหมดานการดําเนินงานสอดคลอง 
กับผลคํานวณตามวิธีของ Hofstede  โดยความคิดเห็นของพนักงานสามารถกลาวถึงไดใน
ลักษณะของแตละปจจัยวัฒนธรรมดังตารางที่ 5.6 

 

ตารางที่ 5.6  ความสัมพันธของการดําเนินการพัฒนาผลิตภัณฑใหมกับปจจัยวัฒนธรรม 
 

Hofstede(1991) ผลสัมภาษณ สอด 
คลอง 

ระยะหางอํานาจ(Power Distance)     
1 การพัฒนาผลิตภัณฑใหมมีการตัดสินใจแบบรวม 

ศูนย (centralisation) 
อํานาจอยูที่หัวหนามากกวาจะกระจายใหกับคน
อื่นๆ 

ใช 

2 การริเร่ิมแนวคิดตางๆ จะเกิดจากหัวหนามากกวา 
พนักงานระดับกลาง 

หัวหนาเปนผูริเร่ิมแนวคิด เนื่องจากเชื่อถือใน 
ความคิดของตนมากกวาพนักงาน 

ใช 

3 ยอมรับในลําดับขั้นขององคกร มีลําดับขั้นการทํางานอยางเห็นไดชัด ใช 
4 หัวหนามีการบริหารแบบชี้นํามากกวาใหคําปรึกษา หัวหนาเปนผูออกคําสั่งและชี้นําทั้งในการสื่อสาร

และการทํางาน 
ใช 

5 หัวหนามีรูปแบบการตัดสินใจลักษณะเผด็จการ 
เหมือนพอ 

มีการบริหารแบบเปนครอบครัวและเผด็จการ ใช 

6 ความสัมพันธระหวางพนักงานจะขึ้นกับพ้ืนฐาน 
ความเคารพยําเกรงมากกวาความเทาเทียมกัน 

การบริหารตั้งอยูพ้ืนฐานความเคารพนับถือและ
สรางความเปนกันเองกับพนักงาน 

บางสวน

ความเปนปจเจกบุคคล(Individualism)    
7 ใหอํานาจกับผูนําโครงการตั้งแตการสรางแนวคิด 

จนถึงขั้นตอนการพัฒนาผลิตภัณฑ 
หัวหนาเปนผูนําโครงการและมีอํานาจมากกวา 
ผูอื่น 

ใช 

8 มีการใหอํานาจในการริเร่ิมสรางสรรคความคิด 
ใหมๆ ในทุกระดับชั้นขององคกร 

ผูบริหารระดับสูงเปนผูริเร่ิมสรางสรรค  พนักงาน 
พัฒนาผลิตภัณฑเปนผูปฏิบัติตาม แนวคิดนั้น 

ไมใช 

9 มีการสื่อสารและแบงปนขอมูลรวมกัน มีการแลกเปลี่ยนขอมูลกันมากเนื่องจากทํางาน 
เปนทีม 

ใช 

10 พนักงานพัฒนาผลิตภัณฑใหมไดรับแรงกระตุน 
จากความหลากหลายและความทาทายของการ 
พัฒนาผลิตภัณฑมากกวาคําสั่งที่ไดรับ 

พนักงานตองการความหลากหลายและทาทาย 
ในการทํางาน แตก็ปฏิบัติตามและฟงคําสั่งจาก 
หัวหนา 

บางสวน

11 การดําเนินงานขึ้นกับทักษะของแตละบุคคลและ 
แรงจูงใจทางการเงินมากกวาการรวมมือกันในกลุม 

การทํางานใชทักษะของแตละคนและรวมมือกัน
ทํางาน 

บางสวน

12 เนนที่ผลงานมากกวาความสัมพันธของบุคคล กําหนดขอบเขตงานชัดเจน ใช 
ลักษณะความเปนชาย(Masculinity)    

13 วัตถุประสงคของการพัฒนาผลิตภัณฑใหมชัดเจน วัตถุประสงคของการพัฒนาผลิตภัณฑใหมชัด
เจน 

ใช 

14 เนนการสรางความสัมพันธภายในสภาพการ 
พัฒนาผลิตภัณฑใหม 

เนนผลงานมากกวา ไมใช 
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Hofstede(1991) ผลสัมภาษณ สอด 
คลอง 

15 มีการบริหารงานแบบประชาธิปไตย เปนแบบเผด็จการมากกวา ไมใช 
16 แกปญหาความขัดแยงดวยความประนีประนอม  ใชการประนีประนอม ใช 
การหลีกเล่ียงความไมแนนอน(Uncertainty Avoidance)   

17 มีการวางแผนเพื่อใหสมาชิกเกิดความสบายใจใน 
การทํางานที่ไมแนนอน 

พนักงานชอบงานที่สามารถคาดการณและบอก
หนาที่ของแตละคนอยางชัดเจน 

ใช 

18 มีแผนและกฎเกณฑในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม มีแผนการทํางานที่ชัดเจน แตไมควบคุมการ 
ทํางาน 

บางสวน

19 พนักงานคาดหวังใหหัวหนาตอบคําถามที่สงสัย ได พนักงานคาดหวังในคําตอบ เนื่องจากการปดกั้น 
ในการยอมรับความเห็นของพนักงาน 

ใช 

20 ทุกคนถูกคาดหวังใหปฏิบัติตามคําสั่ง พนักงานตองปฏิบัติตามการตัดสินใจของ หัว
หนา 

ใช 

21 แรงกระตุนในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมมาจาก
ตองการความมั่นคงทางการเงินและอาชีพเปน
อันดับ แรก 

ไดรับแรงกระตุนทั้งจากลักษณะงานที่ทาทาย 
และความตองการความมั่นคงในอาชีพ 

บางสวน

พลวัติขงจื้อ(Confucian Dynamics)   
22 เปลี่ยนแปลงการบริหารและการทํางานตามสภาพ

แวดลอมที่เปลี่ยนไป 
ควบคุมสภาวะและคาดการณสภาพในอนาคต ใช 

23 ใหความสําคัญกับสถานะและตําแหนงทางสังคม ทําใหรูสึกมีความมั่นคง ใช 
24 ลําดับขั้นมีความสําคัญ เชื่อฟงและปฏิบัติตามคําสั่งตามความไมเทา 

เทียมกัน 
ใช 

25 มีการรักษาหนาและพิจารณาความรูสึกของคน 
ดวย 

ใชความเขาใจในพฤติกรรมของมนุษยมาบริหาร
การทํางาน 

ใช 

 
5.1.5 รูปแบบการดําเนินงานที่สงผลตอความสําเร็จและลมเหลวของการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหม 
 

จากตารางที่ 4.4 สามารถวิเคราะหรูปแบบการดําเนินงานที่มีผลตอความสําเร็จหรือลม 
เหลวมากที่สุด เมื่อทําการวิเคราะหดวยวิธีจําแนกกลุม(Discriminant Analysis) เพื่อพิจารณารูป 
แบบการดําเนินงานที่มีอิทธิพลตอการแบงกลุม(สําเร็จหรือลมเหลว)มาก ไดดังตารางที่ 5.7   สม
การเบื้อตนเปนดังสมการ (1) และสมการที่ใชในการกําหนดวาโครงการจะประสบความสําเร็จ 
หรือลมเหลวเปนดังดานลาง  ซึ่งถาสมการที่ (2) มีคามากกวาสมการที่(3) จะกําหนดใหโครงการ 
นั้นอยูในกลุมลมเหลว  แตถาไดคาสมการที่ (2) นอยกวาคาจากสมการที่(3) จะกําหนดใหโครงการ 
นั้นอยูในกลุมสําเร็จ   แนวคิดของการวิเคราะหจําแนกกลุม(Discriminant Analysis) พิจารณาได
จากภาคผนวก ง 
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D   = a + b1X1 + b2X2 + b3X3 + ...............+ b11X11 + b12X12  ________________(1) 
D   คือ Discriminant score 
a    คือ คาคงที่ 
bi   คือ คาสัมประสิทธิ์ของรูปแบบการดําเนินงาน Xi  
Xi    คือ คาของรูปแบบการดําเนินงานแตละขอ 
 i    คือ ชนิดของรูปแบบการดําเนินงาน , i = 1,2,3,.........,12 
 

คาประมาณของฟงกชั่นในการแบงกลุม สําหรับโครงการที่ลมเหลว เปน 
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) 
 

คาประมาณของฟงกชั่นในการแบงกลุม สําหรับโครงการที่สําเร็จ เปน 
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  รูปแบบการดําเนินงานที่ทําใหโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหมประสบความสําเร็จ 
 

i ปจจัยการดําเนินงาน(Xi) สัมประสิทธ์ิ 

1 กระบวนการทํางานในบริษัทมีแบบแผนชัดเจน 0.581 
2 ผูบริหารระดับสูงเกี่ยวของกับโครงการในระยะสิ้นสุด -0.574 
3 มีการติดตอส่ือสารกันระหวางฝายเทคนิคและฝายการคาเปนประจํา 0.460 
4 อํานาจการสั่งการขึ้นกับคนไมกี่คน 0.405 
5 มีผูที่คอยผลักดันโครงการ 0.387 
6 มีการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางฝายเทคนิคและฝายการคาเปนประจํา 0.375 
7 การจัดการเปนแบบกระจายอํานาจ 0.375 
8 พนักงานในบริษัทมีสวนรวมในการตัดสินใจอยางเพียงพอ 0.317 
9 ผูผลักดันโครงการจะเปนผูที่มีตําแหนงหนาที่การงานสูง 0.278 

10 ฝายเทคนิคมีสวนรวมในการกําหนดเรื่องที่จะตองตัดสินใจเปนประจํา 0.260 
11 ผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนุนโครงการ 0.235 
12 มีความขัดแยงระหวางฝายเทคนิคและฝายการคาเปนประจํา -0.227 

 
พบวารูปแบบการดําเนินงานที่มีอิทธิพลมากที่สุดตอการแบงกลุม(สําเร็จหรือลมเหลว)ของ

การพัฒนาผลิตภัณฑใหมมากที่สุด (พิจารณาเฉพาะคา ไมพิจารณาเครื่องหมาย) ไดแก   
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1. การทํางานที่มีแบบแผนชัดเจน(X1) (เกี่ยวกับปจจัยดานการหลีกเลี่ยงความไมแน
นอน) ปจจัยนี้คือ แบบแผนที่ชัดเจนจะทําใหพนักงานมีความเขาใจในลักษณะการทํา 
งาน แนวทางการดําเนินงาน และหนาที่ความรับผิดชอบของตนอยางชัดเจน  ทําให
โอกาสที่โครงการจะประสบความสําเร็จมีสูง ดวยคาสัมประสิทธิ์เทากับ 0.581     

2. ผูบริหารระดับสูงเกี่ยวของกับโครงการในระยะสิ้นสุด(X2) (เกี่ยวกับปจจัยดานการ
หลีกเลี่ยงความไมแนนอน) ปจจัยนี้คือ ถาผูบริหารเขามาเกี่ยวของกับโครงการพัฒนา
ผลิตภัณฑในระยะสุดทายแลวโอกาสที่โครงการจะประสบความสําเร็จจะมีนอยมาก 
ขณะที่ถาผูบริหารระดับสูงเขามาเกี่ยวของกับโครงการพัฒนาผลิตภัณฑในระยะเริ่ม
ตนแลวโครงการจะประสบความสําเร็จมากกวาลมเหลว ดวยคาสัมประสิทธิ์เทากับ -
0.574     

3. การติดตอระหวางฝายเทคนิคและฝายการคาเปนประจํา(X3) (เกี่ยวกับปจจัยดาน
ลักษณะความเปนกลุม) ชวยใหการทํางานมีประสิทธิภาพมากขึ้นมีความเขาใจที่ตรง
กันตั้งแต เร่ิมตนโครงการและไมตองมาแกไขปญหาในภายหลังที่เปนระยะเกือบจะ
สิ้นสุดโครงการ ผลิตภัณฑที่ออกมาจะเปนไปตามที่ฝายการคาตองการและสามารถ
ทําการผลิต ไดอยางไมมีปญหา  ดวยคาสัมประสิทธิ์เทากับ 0.460  

4. อํานาจการสั่งการควรอยูที่บุคคลเพียงคนเดียว(X4) (เกี่ยวกับปจจัยดานระยะหาง
อํานาจ) ปจจัยนี้เปนเรื่องที่คอนขางสําคัญสําหรับการพัฒนาผลิตภัณฑในองคกรนี้ 
เนื่องจาก การทํางานที่ตองรับคําสั่งจากหัวหนาหลายคนทําใหพนักงานเกิดความสับ
สน บาง คร้ังหัวหนาจะสั่งงานไมเหมือนกัน และการที่ตองรอการอนุมัติจากหัวหนา
หลายคน ทําใหผลิตภัณฑมีความลาชากวาจะออกสูตลาด เมื่อเทียบกับบริษัทคูแขง
แลว ผลิตภัณฑของบริษัทคูแขงจะออกสูตลาดไดเร็วกวา ดวยคาสัมประสิทธิ์เทากับ
0.405 

5. การมีผูผลักดันโครงการ(X5) (เกี่ยวกับปจจัยดานการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน)  
ปจจัยนี้คือ เมื่อมีการคิดพัฒนาผลิตภัณฑใหมขึ้นมาก็ควร จะมีผูทําหนาที่คอยผลัก
ดันโครงการไปตลอด เพราะจะชวยใหโครงการมีโอกาส ประสบความสําเร็จมากขึ้น  
และผูที่ทําหนาที่นี้ควรเปนผูที่มีตําแหนงหนาที่การงานสูง เพราะการที่องคกรนี้มีคา
ระยะหางอํานาจสูงแสดงวาพนักงานยอมรับในอํานาจของ หัวหนาและจะรับคําสั่ง
ดวยความเคารพ  ดังนั้นถาผูพลักดันโครงการไมมีอํานาจมาก พอพนักงานอาจจะไม
เต็มใจทํางานและผูผลักดันอาจจะไมสามารถกระตุนพนักงาน ทุกๆ ฝายไดอยางเต็ม
ที่  การดําเนินงานก็จะลาชาและผลิตภัณฑก็ออกสูตลาดชากวาคูแขง ดวยคา
สัมประสิทธิ์เทากับ 0.387 
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และสุดทายรูปแบบการดําเนินงานที่มีอิทธิพลตอการแบงกลุมนอยที่สุด คือ 
 

5. มีความขัดแยงระหวางฝายเทคนิคและฝายการคาเปนประจํา(X12) (เกี่ยวกับปจจัย
ดาน ลักษณะความเปนชาย) หมายความวา ถาฝายเทคนิคและฝายการคาขัดแยงกัน
เปน ประจําเพราะการที่ตางฝายตางยึดถือแนวคิดในหนาที่ของตนเปนสําคัญจะเสีย
เวลาในการยุติปญหาความขัดแยง และเมื่ออีกฝายชนะอีกฝายก็จะทํางานอยางไม
เต็มใจ   ผลิตภัณฑที่ออกมาจึงไมมีประสิทธิภาพเทาที่ควรและอาจสงผลไปในการ
ทํางานระยะยาว   ดวยคาสัมประสิทธิ์เทากับ -0.227 

 

ทั้งนี้คาสัมประสิทธิ์ที่มีคาสูงๆ จะมีอิทธิพลตอการแบงกลุมมากดวย แตคาสัมประสิทธิ์ 
ของรูปแบบการดําเนินงานแตละขอมีคาไมแตกตางกันมากนัก เชน รูปแบบการดําเนินงานขอที่ 1 
และ 2 มีคาใกลเคียงกัน(ไมพิจารณาเครื่องหมาย)  ดังนั้นรูปแบบการดําเนินงานจะมีอิทธิพลใน 
ระดับเดียวกัน ไมตางกันมาก หรืออาจกลาวไดวาทุกๆ รูปแบบการดําเนินงานก็มีอิทธิพลใกลเคียง 
กัน 

 

สังเกตุไดวาความสําเร็จและความลมเหลวของการพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะเกี่ยวเนื่องกับ
ปจจัยดานวัฒนธรรม 4 ปจจัยดวยกัน แตจะขึ้นกับปจจัยการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนมากที่สุด 
ทั้งนี้เนื่องจากพนักงานคอนขางกังวลกับงานที่ไมมีเปาหมายและแบบแผนที่แนนอน จึงตองการ 
งานที่มีแผนการและการมีผูใหญเขามาสนับสนุนตั้งแตเร่ิมโครงการ เพื่อใหทํางานไดอยางสบายใจ  
และผลที่แสดงออกมาก็เปนจริงตามคาความสัมพันธที่อายุและอายุงานมีความสัมพันธเชิงบวกกับ
คา UAI คือ พนักงานกลุมใหญที่ตอบแบบสอบถามมีชวงอายุอยูระหวาง 36-40 ป ซึ่งเปนชวงอายุ 
ที่คอนขางสูง  อีกทั้งยังมีอายุงานเฉลี่ยประมาณ 8 ปคร่ึง ซึ่งก็มีคาสูงสําหรับอายุงานเชนเดียวกัน  

 

นอกจากนี้ เมื่อพิจารณาในสวนของคาดัชนีทางวัฒนธรรมที่สงผลกระทบตอความสําเร็จ 
และลมเหลวของการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  การบงชี้วาโครงการใดสําเร็จหรือไมขึ้นอยูกับหลาย 
ปจจัยดวยกัน  ในแบบสอบถามสําหรับผูบริหารจะมีคําถามหลายขอที่สามารถใชชี้วัดระดับความ 
สําเร็จหรือลมเหลวของโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  ซึ่งคําถามดังกลาวและผลที่ไดเปนดังนี้ 

 

ในชวง 3 ปที่ผานมา การแนะนําผลิตภัณฑใหมของบริษัทประสบผลสําเร็จสูงกวาระดับที่ 
ตั้งไวเล็กนอย  และโครงการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมในแตละโครงการจะใชเวลาโดยเฉลี่ย 
ตั้งแตเร่ิมตนจนกระทั่งออกจําหนายเปนเวลานอยกวา 6 เดือน  จึงถือไดวาโครงการพัฒนาผลิต-
ภัณฑใหมสําหรับเสื้อผาสตรีคอยขางประสบผลสําเร็จเปนอยางดี 
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5.1.6   งานที่เปนเปาหมายของพนักงาน 
 

สําหรับงานที่มีสําคัญดังตารางที่ 4.5 ไดถูกจําแนกตามทฤษฎีความตองการมูลฐาน 5 ขั้น
ของมาสโลว(Maslow)  แตทั้งนี้เปาหมายของพนักงานก็มีความเกี่ยวเนื่องกับปจจัยดาน วัฒน
ธรรมดวยเชนกัน  ซึ่งสามารถแสดงไดดังตารางที่ 5.8     

 

  เปาหมายการทํางานของพนักงานสามารถบอกถึงปจจัยดานวัฒนธรรมหลายอยางดวยกัน 
1. พนักงานจะมีลักษณะทั้งความเปนชายและความเปนหญิงไปพรอมๆ กันเพราะตอง 

การความมั่นคงในอาชีพการงาน(ลักษณะความเปนหญิง) และชอบงานที่ทําใหตนเอง 
มีเกียรติ  มีความสําคัญในองคกร  และมีโอกาสไดเงินเดือนสูงขึ้น(ลักษณะความเปน 
ชาย)   ซึ่งตรงกับคาดัชนีปจจัยวัฒนธรรมที่ออกมาดังตารางที่ 5.1 มีลักษณะความ 
เปนชายแตก็มีคาอยูในระดับไมสูงมากแสดงวามีความเปนหญิงอยูดวย 

2. นอกจากนี้ยังมีความเปนปจเจกบุคคลและความเปนกลุมไปพรอมๆ กันอีกดวยเพราะ 
ตองการอิสระในการทํางาน มีเวลาใหกับชีวิตสวนตัวและครอบครัวอยางเพียงพอ(ปจ- 
เจกบุคคล)  และตองการโอกาสในการเรียนรูทักษะใหมๆ (ความเปนกลุม)   ซึ่งตรงกับ 
คาดัชนีปจจัยวัฒนธรรมที่ออกมาดังตารางที่ 5.1  มีลักษณะความเปนกลุมแตมีคาใน 
ระดับปานกลางแสดงวามีความเปนปจเจกบุคคลอยูดวย   

 

เมื่อพิจารณาสิ่งสําคัญที่พนักงานตัองการมากที่สุด คือ ความตองการดานความปลอดภัย  
ซึ่งเปนปจจัยพื้นฐานอันดับตนตามแนวคิดของมาสโลว  รวมถึงยังสามารถจัดกลุมตามปจจัยวัฒน
ธรรมไดอยูในปจจัยการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน   แสดงวาพนักงานยังมีความกังวลกับเรื่อง
ความไมแนนอนมาก  และเนื่องจากตอบสนองในเรื่องนี้ยังไมสนองตอความตองการของพนักงาน
ไดเต็มที่ ดังนั้นการที่จะมีแรงกระตุนหรือความคิดสรางสรรคคจึงยังมีไมมาก   จะไมเหมือนกับ
บุคคลที่ไดรับการตอบสนองขั้นพื้นฐานในชีวิตมาอยางดีแลวเพราะบุคคลเหลานี้ไมมีความกังวลใน
จิตใจจึงสามารถทุมเทความคิดทั้งหมดใหกับการสรางสรรคส่ิงใหมๆ ไดเต็มที่และตอเนื่อง 

 

และความตองการที่มีความสําคัญอีกขอหนึ่ง คือ ความตองการสําเร็จตามที่ปราถนา  ซึ่ง
สามารถจัดกลุมไดตามปจจัยทางวัฒนธรรมคือ ลักษณะความเปนชายและความเปนหญิง    สวน
ความตองการพื้นฐานตามแนวคิดของมาสโลวดานอื่นๆ ไมสามารถจัดกลุมตามปจจัยทางวัฒน
ธรรมได   ดังนั้นปจจัยทางวัฒนธรรมที่มีผลตอการทํางานของพนักงานมากที่สุด คือ การหลีกเลี่ยง
ความไมแนนอน และลักษณะความเปนชายและความเปนหญิง ตามลําดับ    
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ตารางที่ 5.8  คาเฉลี่ยของเปาหมายงานที่จําแนกตามความตองการพื้นฐานของมาสโลว 
 

ปจจัยวัฒนธรรม ความตองการของเปาหมายงาน คาเฉล่ีย(
X ± SD)

คาเฉล่ีย(
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 มีโอกาสที่จะไดรับเงินเดือนสูงขึ้น 4.5±0.7   ⁄   
2.2 ความตั้งใจที่จะทําใหบรรลุเปาหมายในชีวิต 4.5±0.5   ⁄   
2.3 โอกาสในการเรียนรู เชน การพัฒนาทักษะการทํางาน หรือ
ไดเรียนรูทักษะใหมๆ 4.4±0.7   ⁄ 

  

2.4 มีโอกาสในการไดเลื่อนตําแหนง 4.2±0.9   ⁄   
2.5 ไดมีโอกาสชวยเหลือผูอื่น 3.9±0.8   ⁄   
2.6 มีโอกาสรวมตัดสินใจในเรื่องที่เกี่ยวกับอนาคตขององคกร 3.7±0.5 

4.2+0.3 

 ⁄    
3. ทางดานสังคม(Social Needs) 
3.1 มีเพื่อนรวมงานที่ใหความรวมมือดี 4.5±0.5   ⁄   
3.2 มีอิสระในการใชวิธีการตางๆ ในการทํางาน 4.5±0.5  ⁄    
3.3 ลักษณะงานและการสั่งงานชัดเจน 4.3±0.9    ⁄  
3.4 มีผูบังคับบัญชาที่เปนกันเอง 4.2±0.8   ⁄   
3.5 มีการเคารพผูอาวุโส 4.2±0.6     ⁄ 
3.6 งานมีเกณฑการเลื่อนตําแหนงที่ชัดเจน เชน ใชระยะเวลา
การทํางานหรือการสอบ เปนเกณฑ 

4.1±0.9 ⁄ 
    

3.7 ไดทํางานที่ทาทาย 4.1±0.8  ⁄ ⁄   
3.8 ตองใชความมุมานะอุตสาหะ 4.1±0.6     ⁄ 
3.9 มีสถานะทางสังคมที่ดี 4.0±0.4   ⁄   
3.10 หนวยงานมีการบริหารแบบแบนราบ  มีการถายโอน
อํานาจไปใหพนักงานระดับลางและมีอํานาจตัดสินใจมากขึ้น 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. การมีฐานะเดนทางสังคม(Esteem Needs) 
4.1 งานที่ทําแลวรูสึกวาตนเองมีคุณคา มีเกียรติ 4.6±0.5   ⁄   
4.2 งานที่ทานทําสามารถชวยใหองคกรประสบความสําเร็จได 4.3±0.5  ⁄    
4.3 ไดรับการยอมรับในความซื่อสัตยและภักดีตอบริษัท 4.1±0.5     ⁄ 
4.4 ไดรับคําชมเชยเมื่อทํางานดี 3.8±0.4   ⁄   
4.5 ผูบังคับบัญชาจะปรึกษาทานกอนตัดสินใจในเรื่องตางๆ 3.8±0.8 

4.1+0.3 

⁄     
5. ทางสรีระ(Physiological Needs) 
5.1 มีเวลาใหกับชีวิตสวนตัวและครอบครัวอยางเพียงพอ 4.3±0.6  ⁄    
5.2 สิ่งแวดลอมในที่ทํางานดี 4.2±0.6  ⁄    
5.3 ที่ทํางานอยูใกลบานและครอบครัวพอใจ 3.4±1.0 

4.0+0.5 
  ⁄   
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อาจกลาวไดวา การจัดการองคกรที่สอดคลองกับเปาหมายในการทํางานของพนักงานจะ 
ทําใหพนักงานรูสึกอยากทํางาน และทําใหผลงานออกมาดี  ดังนั้นในการบริหารงานผูบริหารควร 
คํานึงถึงความแตกตางในดานเปาหมายในการทํางานของพนักงานดวย เชน พนักงานตองการ มี
ความมั่นคงในอาชีพ  และความราบรื่นและมั่นคงในชีวิตของตนกอนเปนอันดับแรก  ผูบริหารก็ 
ควรจะใหความสําคัญกับตรงนี้ดวย แสดงใหพนักงานเห็นวาองคกรมีการเติบโตอยางสม่ําเสมอ แม
จะเผชิญกับวิกฤติเศรษฐกิจก็จะไมปลดพนักงานออก แตอาจลดเงินเดือนพนักงานลงบางและ คืน
สวนที่หักออกไปใหแกพนักงานเมื่อภาวะเศรษฐกิจดีขึ้น  นอกจากนี้ควรใหอิสระในการทํางาน และ
ดูแลครอบครัวของพนักงานดวยนอกเหนือจากการใหความสําคัญกับพนักงานเพียงคนเดียว  อาจ
จัดกิจกรรมที่สงเสริมความสัมพันธระหวางเพื่อนรวมงาน และครอบครัวของพนักงานดวยกัน หรือ
มีการจัดงานเลี้ยงฉลองความสําเร็จใหกับพนักงานเปนทีมมากกวาที่จะจูงใจดวยการตั้งเงินรางวัล
ใหพนักงานเมื่อทํางานไดลุลวงตามเปาหมาย เมื่อพนักงานทํางานไดดกี็มีการชมเชยยกยองเปน
ทีมเพื่อใหพนักงานรูสึกวาตนเองมีความสําคัญตอองคกร มีสวนชวยใหองคกรประสบความสําเร็จ 
และไดทํางานที่มีเกียรติ  มีการขึ้นเงินเดือนโดยมีเกณฑที่เหมาะสมทําใหพนักงานมีความตั้งใจเพิ่ม
ขึ้น   

 

นอกจากนี้การจัดใหมีการฝกอบรมพนักงานก็เปนสิ่งที่ดีเพราะพนักงานก็ใหความสําคัญ 
โอกาสในการเรียนรูเชนกัน ผูบริหารตองสรางความสัมพันธที่ดีกับพนักงานและใหพนักงานดําเนิน 
งานเปนกลุม  เนื่องจากเปาหมายการทํางานของกลุมตัวอยางในองคกรผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปให 
ความสําคัญกับการทํางานรวมกับเพื่อนรวมงานที่ใหความรวมมือดี เปนตน 

 
5.1.7 การทํางานในอุดมคติและการทํางานในปจจุบัน 
 

สภาวะการทํางานในอุดมคติหรือลักษณะวัฒนธรรมที่พนักงานตองการใหเกิดขึ้นจะแสดง
ถึงระดับความปรารถนาของพนักงานพัฒนาผลิตภัณฑใหมในรูปแบบการทํางานที่ตนเองตองการ 
และรูปแบบการทํางานที่ตองการหลีกเลี่ยง 
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ตารางที่ 5.9  ลักษณะการทํางานในอุดมคติ 
 

การทํางาน คาเฉล่ีย 

1 
 

หนวยงานที่ผูใตบังคับบัญชาคนหนึ่งมีเจานาย 2 คนเปนเรื่องที่ควรหลีกเลี่ยงอยางยิ่งไมวา 
กรณีใดๆ 

3.92 

2 รวมงานกับองคกรใหญยอมดีกวาองคกรเล็ก 3.08 
3 ทุกคนควรจดจอที่ปญหาจนกวาจะแกไขปญหานั้นได 3.00 
4 งานและความสนุกสนานตองแยกจากกัน 2.77 
5 การนําวิธีการทํางานใหมๆ มาใชในองคกรเปนเรื่องงาย 2.77 
6 ผูไมประสบความสําเร็จในชีวิตสวนใหญเกิดจากความผิดพลาดของตนเอง 2.62 
7 ไมควรฝาฝนกฎระเบียบของบริษัท แมวาการฝาฝนจะทําใหหนวยงานไดประโยชนมากขึ้น 2.62 
8 ผูจัดการที่ดีไมจําเปนตองตอบคําถามอยางละเอียดผูใตบังคับบัญชาก็สามารถทํางานได 2.39 
9 เสนทางอาชีพของแตละคนควรอยูในหนวยงานเดียวตลอดชีวิตการทํางาน 2.00 

 

สภาวะที่พนักงานตองการมากที่สุดคือ ตองการหลีกเลี่ยงการมีผูบังคับบัญชาถึง 2 คน มี
คาเฉลียถึง 3.92 ซึ่งจากการสัมภาษณพนักงานพัฒนาผลิตภัณฑแผนกสตรีนั้น พบวา พนักงาน 
อยูภายใตการดูแลของหัวหนาแผนกเพียงคนเดียว  แตเนื่องจากการทํางานที่ตองมีการประสาน 
งานกับหลายๆ ฝาย ทั้งฝายจัดซื้อ ฝายธุรกิจ ฝายผลิต ฝาย pattern และฝายขาย  ในการ ทํางาน
จึงตองไดรับการอนมุัติจากหัวหนาแผนกนั้นๆ อีกครั้ง เชน ในขั้นตอนการคัดเลือกผาที่ใช จะตอง
ออกไปพิจารณาผากับคนฝายธุรกิจและฝายจัดซื้อ  เมื่อพิจารณาผาที่จะใชไดตามตองการ และ
ตามราคาที่ไมเกินกําหนดแลว ตองทําการเสนอจํานวนผาที่ตองการใชและคาใชจายทั้งหมด แกหัว
หนาฝายทั้งสองอีกครั้งจนไดรับการอนุมัติจึงจะทําการดําเนินการตอได ดังนั้นบางครั้ง พนักงานจะ
รูสึกวาถาหัวหนาฝายใดไมอนมุัติหรือไมเห็นดวยกับผลิตภัณฑตัวใหมแลวตนเองจะ ตองตอบขอ
สงสัยตางๆ ใหไดโดยเฉพาะถาหัวหนาแตละฝายสงสัยในประเด็นที่ตางกันพนักงาน ก็จะตองเสีย
เวลาในการสรางความเขาใจเพิ่มข้ึนดวย ลักษณะเชนนี้แสดงถึงสภาวะไมแนนอนและ อาจทําให
เกิดปญหากับการพัฒนาผลิตภัณฑใหมได   ซึ่งมีงานศึกษาเกี่ยวกับองคกรการทํางาน แบบเมตริก 
(matrix organization) จํานวนมากที่แสดงถึงความสําคัญของการทํางานแบบ cross functional 
integration  โดยแลเห็นวาการทํางานแบบนี้อาจจะไมเหมาะสมกับวัฒนธรรมที่มกีาร ตรวจสอบ
หรือมีการไตรตรองอยูตลอดเวลา 

 

พนักงานเห็นดวยกับขอที่วาการทํางานกับองคกรใหญยอมดีกวาองคกรเล็ก ทั้งนี้เปน 
เพราะพนักงานมีความคิดเห็นวาองคกรใหญยอมจะตอบสนองความตองการของตนในดานการมี 
สถานะการทํางานที่ดี มีอํานาจในการตัดสินใจ มีสถานะภาพทางสังคม มีความมั่นคงปลอดภัย มี 
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สวัสดิการและทําใหอาชีพของตนพัฒนาไปไดดีกวาการทํางานกับองคกรเล็ก  นอกจากนี้องคกรที่ 
ไดทําการวิจัยเปนองคกรขนาดใหญ และไมคอยมีการเครงครัดกับแผนกพัฒนาผลิตภัณฑใหมมาก 
นัก เนื่องจากเปนแผนกที่ตองใชความคิดความสรางสรรคในการสรางผลงานขึ้นมา  จึงปลอยให 
พนักงานทํางานอยางอิสระ เชน สามารถรับโทรศัพท(มือถือ)ระหวางทํางานได  ทําใหพนักงานรูสึก 
ดีที่ไดทํางานกับองคกรใหญ 

 

ลักษณะการทํางานที่พนักงานปราถนาถัดไปคือ ทุกคนควรจดจอที่ปญหาจนกวาจะแกไข 
ปญหานั้นได   และงานกับความสนุกสนานตองแยกจากกัน ทั้งสองขอนี้เปนการบอกนัยๆ ถึงความ 
ตองการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน 

 

การนําวิธีการทํางานใหมๆ มาใชในองคกรมีความสําคัญอยูในระดับปานกลาง  การนํา 
เทคนิคใหมๆ เขามาใชในองคกรขนาดใหญจะตองอาศัยการสนับสนุนจากผูบริหารเปนอยางมาก 
เพราะบางครั้งหัวหนางานและพนักงานบางคนยังยึดติดอยูกับวิธีการทํางานแบบเดิมๆ พนักงาน 
เห็นวาการทํางานในปจจุบันมีความเหมาะสมแตก็ตอบรับการนําเทคโนโลยีที่ทันสมัยเขามาใช เชน 
การนําโปรแกรมออกแบบผลิตภัณฑเขามาใช แตเนื่องจากไมเพียงพอกับความตองการของพนัก- 
งาน  พนักงานจึงคาดหวังการนําวิธกีารทํางานใหมๆ เขามาใชอยูในระดับปานกลางเทานั้น  

 

ผูไมประสบความสําเร็จในชีวิตสวนใหญเกิดจากความผิดพลาดของตนเอง  เปนการแสดง 
ถึงลักษณะความเปนชาย และบอกเปนนัยวาความรับผิดชอบของโครงการขึ้นกับคนเพียงคนเดียว 
รวมถึงสมาชิกคนอื่นๆ ก็เชื่อมั่นในคนๆ นั้นเชนกัน   แตในขอนี้พนักงานเห็นดวยในระดับปานกลาง 
คอนไปทางไมเห็นดวย(คาเฉลี่ยเทากับ 2.62) เนื่องจากทุกคนตองการประสบผลสําเร็จในชีวิตและ 
ไมคิดวาการไมประสบความสําเร็จในชีวิตจะเกิดจากความผิดพลาดของตนเองเทานั้น เพราะงาน 
ที่ทําอยูในปจจุบันมีการทํางานรวมกันเปนทีมดังนั้นความผิดพลาดจะเกิดจากกลุมบุคคลมากกวา 
เกิดจากคนเพียงคนเดียว  อีกทั้งพนักงานคิดวาการจะประสบความสําเร็จในชีวิตไดนาจะขึ้นกับ 
โอกาสที่ดีดวย  

 

ผูจัดการที่ดีไมจําเปนตองตอบคําถามอยางละเอียดผูใตบังคับบัญชาก็สามารถทํางานได 
ขอนี้อาจเปนการแสดงถึงระยะหางอํานาจได โดยคาเฉลี่ยที่ไดเทากับ 2.39  เมื่อเทียบกับการ 
สัมภาษณจากพนักงานแลวไดวาพนักงานจะตองคอยฟงคําสั่งจากหัวหนาเปนหลักถึงแมจะตัดสิน 
ใจในเรื่องเล็กๆ นอยๆ ไดเองแตเร่ืองสําคัญยังขึ้นกับหัวหนาและเมื่อเกิดปญหาหรือมีขอสงสัย 
พนักงานจะตองการคําตอบจากหัวหนาและเชื่อมั่นในคําตอบนั้น พนกังานจะไมกลาที่จะหาคํา 
ตอบดวยตนเอง เปนเพราะการทํางานตามแนวทางที่ทํากันเรื่อยมาหัวหนาเปนผูสั่งแลวลูกนองเปน 
ผูทําตาม  ซึ่งจะตรงกับระยะหางอํานาจที่มีคาคอนขางสูง   และเสนทางอาชีพของแตละคนควรอยู
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ในหนวยงานเดียวตลอดชีวิตการทํางาน มีคาเฉลี่ย เพียง 2.00 แสดงวาพนักงานไมตองการใหชีวิต
การทํางานของตนอยูกับองคกรเพียงแหงเดียวเทา นั้น  พนักงานจะไขวขวาหางานที่ดีและถามี
โอกาสก็กลาที่จะลองเปลี่ยนงานทันที 

 

นอกจากลักษณะการทํางานที่พนักงานปราถนาแลวยังมีลักษณะการทํางานตามความ 
เปนจริงดังตารางที่ 5.10  ที่ใชในการวิเคราะหวัฒนธรรมองคกรในปจจุบันขององคกรพัฒนาผลิต 
ภัณฑเสื้อผาสําเร็จรูป  ซึ่งผลที่ไดคือ พนักงานพัฒนาผลิตภัณฑใหมทํางานในสภาพแวดลอมที่อบ 
อุนเปนกันเองเหมือนครอบครัว  มีการทํางานเปนทีมและเพื่อนรวมงานในแผนกไวใจได  ทุกคน 
สามารถแสดงความคิดเห็นได  มีผูบังคับบัญชาที่ยืดหยุนสามารถพูดตอรองได  มีการทํากิจกรรม 
รวมกันทั้งกิจกรรมภายในโรงงานและกิจกรรมระหวางเพื่อนรวมงานที่จัดขึ้นเอง 

 

ตารางที่ 5.10  ลักษณะการทํางานในปจจุบัน 
 

การทํางาน คาเฉล่ีย 

1 ความสามารถของขาพเจาไมไดขึ้นกับวิธีการในการทํางาน  แตขึ้นกับผลลัพธที่ได 4.00 
2 เปาหมายและวิธีการทํางานของขาพเจามีความชัดเจน 3.85 
3 ผูบังคับบัญชาของขาพเจามีความยืดหยุน เชน ขาพเจาสามารถตอรองเวลาสงงานกับผูบัง 

คับบัญชาได 
3.77 

4 ในที่ทํางานของขาพเจาเปดโอกาสใหแสดงความคิดเห็นไดอยางอิสระ  และมีการปรึกษา 
กันกอนตัดสินใจ 

3.54 

5 ในงานของขาพเจามีคําอธิบายขั้นตอนและวิธีการทํางานอยางชัดเจน 3.54 
6 คนสวนใหญไวใจได 3.46 
7 ขาพเจาทํางานในที่ที่ทุกคนทํางานรวมกันเปนทีม 3.46 
8 ในที่ทํางานของขาพเจาสนับสนุนผูที่มีความคิดริเริ่มสรางสรรคส่ิงใหมๆ 3.31 
9 ขาพเจามีอิสระในที่ทํางานสูง 3.15 

10 การเลื่อนตําแหนงของขาพเจาขึ้นอยูกับความอาวุโส 3.00 
11 ในที่ทํางานของขาพเจาไมคอยมีกิจกรรมทางสังคมรวมกัน 2.85 
12 โครงการที่ขาพเจาทําสวนใหญเปนโครงการระยะสั้นๆ 2.85 
13 ขาพเจาจะเขารับผิดชอบงานก็ตอเมื่อเห็นวาตรงกับกฎและวิธีการที่ไดวางไวแลว 2.77 
14 งานที่ขาพเจาทํามีความมั่นคงต่ํา  แมวาขาพเจาจะทํางานดีเพียงใด 2.46 

 
ลักษณะการทํางานตามความเปนจริงที่พนักงานเห็นดวยมากที่สุดคือ มีการวัดความ 

สามารถจากผลลัพธหรือผลงานที่ไดที่ไดมากกวาการดูจากขั้นตอนการทํางาน  มีการอธิบายเปา 
หมายและวิธีการทํางานอยางชัดเจนตั้งแตเร่ิมโครงการ เชน มีการประชุมในรูปแบบของงานที่ตอง 
การใหตรงกับความตองการของลูกคา   ลักษณะการทํางานตอมาเปนการที่ผูบังคับบัญชามีความ 
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ยืดหยุน เชน สามารถตอรองเวลาสงงานกับผูบังคับบัญชาได   ในการประชุมจะเปดโอกาสให 
พนักงานแสดงความคิดเห็นไดอยางอิสระแตการตัดสินใจขึ้นกับผูบังคับบัญชา มีคําอธิบายขั้นตอน 
และวิธีการทํางานอยางชัดเจน   คนสวนใหญไวใจได   ทุกคนทํางานรวมกันเปนทีม   มีการสนับ 
สนุนผูที่มีความคิดริเร่ิมสรางสรรคสิ่งใหมๆ   พนักงานมีอิสระในที่ทํางาน   การเลื่อนตําแหนงขึ้น 
อยูกับความอาวุโสเปนหลัก 

 

สวนลักษณะการทํางานที่มีคาเฉลี่ยปานกลางแตคอนไปทางไมเห็นดวยนั้นมีดังนี้ ที่ทํา 
งานไมคอยมีกิจกรรมทางสังคมรวมกันพนักงาน เพราะจากการสัมภาษณแลวทางองคกรมีการจัด 
กิจกรรมใหพนักงานทํารวมกันในวันสําคัญตางๆ เชน การตักบาตรในเทศกาลปใหม  งานกีฬา  มี 
การออกกําลังกายยามเชา เปนตน  อีกทั้งพนักงานในแผนกเสื้อผาสตรียังมีการทํากิจกรรมรวมกัน 
อ่ืนๆ อีก เชน การรับประทานอาหารกลางวันรวมกันหรือจัดเลี้ยงกันเองภายในแผนก 

 

ดานโครงการพัฒนาผลิตภัณฑสวนใหญจะเปนโครงการแบบตอเนื่องมีการพัฒนาอยู 
ตลอดเวลา พนักงานจะรับผิดชอบงานทั้งหมดในสวนของตนเองเพราะมีการแบงพนักงานตามตรา 
ผลิตภัณฑอยูแลว และสุดทายพนักงานมีความเห็นวางานที่ทําในปจจุบันคอนขางมีความมั่นคงสูง 

 
5.1.8 ลักษณะการตัดสินใจของผูบังคับบัญชา 

 

สวนประกอบอีกอยางหนึ่งที่มีความสําคัญกับองคกรและการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ก็
คือ รูปแบบการตัดสินใจของหัวหนา  โดยรูปแบบการตัดสินใจจะแบงไดเปน 4 ประเภทดวยกัน: 
แบบเผด็จการ  แบบพอปกครองลูก  แบบที่ปรึกษา  และแบบประชาธิปไตย 

 

ตารางที่ 5.11  ลักษณะของผูบังคับบัญชา 
 

ลักษณะหัวหนา ความเปนจริง % อุดมคติ % 
A เผด็จการ(autocratic) 61.54 0 
B พอปกครองลูก(paternalistic) 15.38 0 
C ที่ปรึกษา(consultative) 15.38 7.69 
 D ประชาธิปไตย(democratic) 7.69 92.31 

 

ตารางที่ 5.11 แสดงความถี่ในรูปแบบการตัดสินใจของผูจัดการที่เปนอยูในปจจุบัน 
และรูปแบบการตัดสินใจของผูจัดการที่พนักงานพัฒนาผลิตภัณฑใหมชื่นชอบ 
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ลักษณะของผูจัดการทั้งจากความเปนจริงและที่พนักงานปราถนานั้นจะเปนสวนหนึ่ง
ในการคํานวนคาระยะหางอํานาจขององคกร ซึ่งพบวาในสภาพความเปนจริงผูจัดการจะมีลักษณะ 
การตัดสินใจแบบเผด็จการมากที่สุด ซึ่งตรงกับวัฒนธรรมองคกรในปจจัยระยะหางอํานาจที่มีคา 
คอนขางสูง  และจากการสัมภาษณพนักงานแสดงถึงการเหลื่อมลํ้าของอํานาจในองคกร ผูจัดการ 
จะเปนผูตัดสินใจในทุกๆ เร่ือง และจึงจะบอกการตัดสินใจนั้นใหกับพนักงานรับรู  สวนผูจัดการใน 
อุดมคติหรือผูจัดการที่พนักงานชื่นชอบนั้นพบวา พนักงานไมชื่นชอบการตัดสินใจของผูจัดการ 
แบบเผด็จการและแบบพอปกครองลูก แตจะชอบแบบประชาธิปไตยมากที่สุด  เชน ผูจัดการควร 
เรียกประชุมผูใตบังคับบัญชาทุกครั้งที่จะตัดสินใจในเรื่องสําคัญ ยกปญหามาใหทุกคนอภิปราย 
รวมกันและยอมรับผลการตัดสินใจของที่ประชุม 
 

5.2  การวิเคราะหผลกระทบของปจจัยดานวัฒนธรรมตอระยะการพัฒนา ผลิต
ภัณฑใหม 

 

จากการคํานวณคะแนนปจจัยดานวัฒนธรรมตามแนวคิดของ Hofstede  และงานวิจัยเชิง 
สํารวจของ Nakata and Sivakumar (1996) สรุปวา กระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมสามารถ
แบงไดเปน 2 ระยะ ไดแก ระยะริเร่ิม และระยะปฏิบัติ  ซึ่งปจจัยดานวัฒนธรรมจะมีผลในกระบวน
การพัฒนาผลิตภัณฑใหมดวย   และดัชนีของปจจัยวัฒนธรรมสามารถแสดงไดใน รูปแบบของ
กระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมทั้งสองระยะ 

 

จากงานวิจัยเชิงสํารวจของ Nakata and Sivakumar (1996)  สรุปไววาในระยะริเร่ิมตอง 
การความคิดริเร่ิมสรางสรรคจึงเหมาะสมกับวัฒนธรรมที่มีลักษณะของ คา PDI, UAI, MAS ต่ํา  
และคา IDV และ LTO สูง   สวนในระยะปฏิบัตินั้นตองการความเปนระเบียบแบบแผนเพื่อความ 
รวดเร็วในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  ดังนั้นจึงเหมาะสมกับวัฒนธรรมที่มีลักษณะคา PDI, UAI, 
MAS, LTO สูง และ IDV ต่ํา   ซึ่งสามารถแสดงระดับคาดัชนีวัฒนธรรมที่มีผลตอระยะการพัฒนา 
ผลิตภัณฑไดดังตารางที่ 5.12 



 95

ตารางที่ 5.12  การเปรียบเทียบคาดัชนีทางวัฒนธรรมที่มีผลตอระยะการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
(Nakata and Sivakumar,1996)   

 

ระดับคาดัชนี 
ปจจัยวัฒนธรรม 

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   คาดัชนีวัฒนธรรมขององคกรตัวอยางเมื่อเทียบกับสเกล 0 - 100 
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แตเนื่องจากระดับคาดัชนีของ Nakata and Sivakumar (1996) ไมไดกําหนดระดับคา 
ดัชนีสูง ต่ํา หรือปานกลางไวอยางชัดเจนวาคาดัชนีควรมีคาเทาใด   ดังนั้นจึงจัดแบงระดับดัชนีสูง 
ต่ํา และปานกลางตามสเกล 0 – 100 ดังนี้  

 

1. ปจจัยวัฒนธรรมที่มีชวงคะแนนอยูระหวาง 0-20 จะถือวามีคาดัชนีต่ํามาก   
2. ปจจัยวัฒนธรรมที่มีชวงคะแนนอยูระหวาง 21-40 จะถือวามีคาดัชนีต่ํา   
3. ปจจัยวัฒนธรรมที่มีชวงคะแนนอยูระหวาง 41-60 จะถือวามีคาดัชนีปานกลาง 
4. ปจจัยวัฒนธรรมที่มีชวงคะแนนอยูระหวาง 61-80 จะถือวามีคาดัชนีสูง   
5. ปจจัยวัฒนธรรมที่มีชวงคะแนนอยูระหวาง 81-100 จะถือวามีคาดัชนีสูงมาก   
 

และจะถือวาระดับคาดัชนีต่ําตามแนวคิดของ Nakata and Sivakumar (1996) จะอยูใน 
ชวงคะแนน 0-40   และระดับคาดัชนีสูงจะอยูในชวงคะแนน 61-100  โดยแสดงไวดังรูป ที่ 5.2   
แสดงผลของคาดัชนีทางวัฒนธรรมทั้ง 5 ของโรงงานตัวอยาง  โดยมีคา PDI เทากับ 64.1  คา IDV 
เทากับ43.7  คา MAS เทากับ57.5  คา UAI เทากับ 67.6  และ LTO เทากับ 54.9 

 

เมื่อพิจารณาจากรูปที่ 5.2 และตารางที่ 5.11 พบวามีคาดัชนีวัฒนธรรมขององคกร ตัว
อยางมีคา PDI และ UAI อยูในระดับสูง  คา IDV MAS และ LTO อยูในระดับปานกลาง จึงอธิบาย
ไดวา องคกรที่ผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปมีลักษณะของวัฒนธรรมที่ไปไดทั้งระยะริเร่ิมและระยะ ปฏิบัติ  
แตจะเหมาะสมกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในระยะปฏิบัติมากกวาเนื่อง คือ ถามีแนวคิดใหมๆ 
เกิดขึ้นแลวก็จะสามารถพัฒนาออกสูตลาดไดอยางรวดเรว็  แตก็มีบางลักษณะที่เหมาะกับ การ
ทํางานในระยะริเร่ิม จึงมีแนวคิดใหมๆ เกิดขึ้นมาบางแตอาจจะไมเกิดขึ้นอยางรวดเร็วเพราะคา 
IDV MAS และ LTO อยูในระดับปานกลางเทานั้น  ดังนั้นถาองคกรตองการพัฒนาในระยะริเร่ิมก็
ควรจะยอมรับในความสามารถของพนักงาน และกลาที่จะนําแนวคิดของพนักงานไปปฏิบัติหรือ
ตัดสินใจคัดเลือกผลิตภัณฑที่จะทําการผลิตดวยวิธีแบบประชาธิปไตย  ซึ่งนาจะเปนสัญญาณที่ดี 
วาตอไปในอนาคตอาจจะมีการพัฒนาแนวคิดใหมๆ ไดอยางตอเนื่องรวดเร็วและมีความหลาก 
หลายจนสามารถแขงขันกับผลิตภัณฑจากตางชาติได 

 

ทั้งนี้ในการเก็บขอมูลทั้งแบบสอบถามและการสัมภาษณพนักงานอยูในระยะริเร่ิมทั้งสิ้น 
แตขอมูลที่ไดชี้ถึงความเหมาะสมกับกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑในระยะปฏิบัติมากกวา  จึงถือ 
ไดวาขอมูลไมมีความสอดคลองกับการดําเนินงานในระยะริเร่ิม 
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5.3  การอภิปรายผลการวิจัย 
 

5.3 1   ปจจัยดานวัฒนธรรมองคกร 
 

5.3.1.1 ระยะหางอํานาจ(Power Distance) 
 

จากการวิเคราะหขอมูลแหลงที่หนึ่งแบบสอบถามตามวิธีคํานวณของ Hofstede แลว
พบวา องคกรมีระยะหางอํานาจสูง  ซึ่งขอมูลจากแหลงที่สองและสามก็เปนไปในทิศทางที่ เสริม
ปจจัยดานนี้ เห็นไดชัดจากการที่หัวหนาจะมีอํานาจเหนือกวาลูกนองคอนขางมาก และการ ตัดสิน
ใจแบบประชาธิปไตยก็มีนอย  ถึงแมวาทุกคนสามารถแสดงความคิดเห็นไดแตก็ไมมีอํานาจ ใน
การตัดสินใจเลย   ที่เปนเชนนี้เปนเพราะองคกรนี้เปนองคกรคนไทยจึงมีแนวคิดแบบตะวันออก ที่
ในอดีตก็มีระบบเจาขุนมูลนาย ปกครองกันแบบเผด็จการ ผูที่นาเคารพตองเปนบุคคลที่มากดวย 
ประสบการณและอายุ  ดังนั้นการยึดติดกับระบบนี้จึงยังมีอยูและยังรูสึกดีกับการมีอํานาจมากกวา 
ผูอ่ืน แตดูเหมือนวาทางองคกรจะสรางการทํางานแบบเปนครอบครัวเพื่อลดชองวางระหวาง 
อํานาจลง  ซึ่งถามีการเปลี่ยนแปลงลดระยะหางอํานาจไปเรื่อยๆ ตอไปหัวหนาอาจเปลี่ยนจากการ 
ปกครองแบบเผด็จการเปนแบบพอปกครองลูก   ถึงแมวาหัวหนาแบบพอปกครองลูกอาจจะไมใช 
ลักษณะหัวหนาที่พนักงานตองการแตก็นาจะชวยใหพนักงานไมรูสึกถึงความตางของตนมากนัก 
และทําใหลดความเครียดในการทํางานลงได  ซึ่งเมื่อเทียบกับอุตสาหกรรมสิ่งทอแลวพบวามีระยะ 
หางอํานาจสูงในระดับใกลเคียงกัน(นิชาภา,2547) 

 
5.3.1.2 ความเปนปจเจกบุคคลและความเปนกลุม 
(Individualism and Collectivism) 
 

ผลจากขอมูลแหลงที่หนึ่งแสดงถึงการมีความเปนปจเจกชนปานกลางและเอนเอียงไป
ทางคานอย  ซึ่งขอมูลในแหลงที่สองและสามก็มีความสอดคลองกับขอมูลแหลงที่หนึ่ง คือ มีการ 
ทํางานเปนกลุม  มีความผูกพันกันในหมูสมาชิกทั้งนี้เปนเพราะคนไทยสวนมากจะถูกเลี้ยงดูมาใน 
ครอบครัวที่มีพอแมอยูดวย  ซึ่งนอยมากที่จะมีคนเเติบโตมาดวยตัวเอง  ดังนั้นคนจึงมีลักษณะของ 
การชอบทํางานเปนกลุม มีการสรางความสัมพันธในกลุมและจะคิดถึงในสิ่งที่เปนสวนรวม หรือคิด 
ถึงผูอ่ืนนอกจากตัวเองดวย  แตทั้งนี้ทั้งนั้นความตองการสวนบุคคลของสมาชิกในองคกรก็ชี้ถึงการ 
มีลักษณะความเปนปจเจกบุคคลดวย คือ ตองการอิสระภาพในการทํางาน  ตองการเวลาสวนตัว 
และชอบงานที่ทาทาย  ลักษณะทั้งหมดนี้เปนความตองการสวนบุคคลไมใชความตองการที่คํานึง 
ถึงผูอ่ืนดวย(ความเปนปจเจกชน)   ซึ่งทางองคกรก็ใหอิสระในการทํางานกับพนักงานจะไมมีการ 
ควบคุมที่เขมงวด  อีกทั้งงานที่พนักงานทําอยูจะเปลี่ยนรูปแบบผลิตภัณฑไปเร่ือยๆ พนักงานจึงรู 
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สึกถึงความทาทายนี้   จะเห็นวาขอมูลแหลงที่สองและสามจะบอกถึงทั้งลักษณะความเปนกลุม 
และลักษณะความเปนปจเจกบุคคลไปพรอมๆ กัน  ซึ่งตรงกับขอมูลจากแหลงที่หนึ่ง   และเมื่อ 
เปรียบเทียบกับขอมูลจากอุตสาหกรรมสิ่งทอ(นิชาภา,2547) ก็มีคาความเปนปจเจกบุคคลไปใน 
ทางเดียวกัน คือมีคาปานกลาง 

 
5.3.1.3 ลักษณะความเปนชายและความเปนหญิง(Masculinity and Femininity) 
 

ผลจากขอมูลแหลงที่หนึ่งแสดงถึงการมีลักษณะความเปนชายมากกวาลักษณะความ
เปนหญิง  ซึ่งขอมูลในแหลงที่สองและสามก็มีความสอดคลองกับขอมูลแหลงที่หนึ่ง คือ พนักงาน 
จะกระตือรือรนในการทํางาน  คอนขางมั่นใจในตัวเอง  พยายามสรางความสําเร็จในหนาที่การ 
งานใหกับตนเอง  ใหความสําคัญกับผลงานของตนมาก และตองการงานที่ทาทายความสามารถ 
ดังที่กลาวในปจจัยขอที่ 2   แตก็บางอยางที่เปนลักษณะที่ขัดแยงกับลักษณะความเปนชาย เชน มี 
การสรางความสัมพันธอันดีกับเพื่อนรวมงานและหัวหนา  เปนเพราะการทํางานเปนทีมและการที่ 
ตองติดตอส่ือสารกับผูอ่ืนอยูตลอดเวลาทําใหมีลักษณะความเปนหญิงอยูดวย ซึ่งนี้อาจเปนเหตุผล 
วาทําไมขอมูลการคํานวณจากแหลงที่หนึ่งจึงมีแนวโนมไปทางลักษณะความเปนชายแตคาที่ไดก็ 
ไมไดมีคาสูงมากนัก  เมื่อเปรียบเทียบกับขอมูลจากอุตสาหกรรมสิ่งทอ(นิชาภา,2547)ก็มีคาไปทาง 
ลักษณะความเปนชายเชนเดียวกัน 

 

ซึ่งลักษณะความเปนชายคอนขางจะสัมพันธกับความเปนปจเจกบุคคล เพราะถามี 
ลักษณะความเปนปจเจกบุคคลแลวก็มักจะมีทิศทางไปในลักษณะความเปนชายดวย  พฤติกรรมที่ 
แสดงออกมาจะคลายเคียงกันมาก เชน ชอบความทาทาย  มีความกระตือรือรน เปนตน 

 
5.3.1.4 การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน(Uncertainty Avoidance) 
 

ผลจากคํานวณขอมูลแหลงที่หนึ่งตามแนวทางของ Hofstede แสดงถึงคาการหลีก 
เลี่ยงความไมแนนอนที่สูง  ซึ่งขอมูลในแหลงที่สองและสามก็มีความสอดคลองกับขอมูลแหลงที่ 
หนึ่ง คือ พนักงานมีความกังวลและความเครียดจากหลายๆ ดาน เชน เครียดกับงานที่ทํา  เครียด
กับความแตกตางของอํานาจที่มีผลกระทบตอการทํางาน  และเครียดกับเพื่อนรวมงานตาง แผนก   
ทั้งนี้คาการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนจะแตกตางกันไปตามอายุของคน เมื่อคนแกตัวลงจะ มี
ความเครียดสูงขึ้น   แตขอมูลในแหลงที่สองนั้นผูถูกสัมภาษณบางทานมีอายุไมสูงแตก็ยังมีความ 
กังวลกับการทํางานดวย  อาจเปนเพราะไดรับความกดดันจากงานที่มีจํานวนมากที่ตองรับผิดชอบ   
เมื่อเปรียบเทียบกับขอมูลจากอุตสาหกรรมสิ่งทอ(นิชาภา,2547)ก็มีคาที่ใกลเคียงกันมาก มีการ 
หลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูง  
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5.3.1.5 พลวัติขงจื้อ(Confucian Dynamics) 
 

ผลจากคํานวณขอมูลแหลงที่หนึ่งตามแนวทางของ Hofstede แสดงถึงการมีคาพลวัติ 
ขงจื้ออยูในชวงปานกลาง ซึ่งขอมูลในแหลงที่สองและสามก็มีความสอดคลองกับขอมูลแหลงที่ 
หนึ่ง คือ พนักงานมองอนาคตในแบบระยะสั้นและระยะยาวไปพรอมๆ กัน   นําหลักจริยธรรม เขา
มาใชเห็นไดจากการมองระยะสั้น เชน ตองการความมั่นคง  มีการรักษาหนา  เคารพในประ เพณี  
ตอบแทนผูอ่ืนดวยคําทักทาย ความรัก และของขวัญ เปนตน   สวนการมองระยะยาว เชน ความ
เพียรพยายาม  การเชื่อฟงและปฏิบัติคําสั่งหัวหนา  ความมัธยัสถ  และมีความละอายตอ บาป 
เปนตน   เมื่อเปรียบเทียบกับขอมูลจากอุตสาหกรรมสิ่งทอ(นิชาภา,2547)ก็มีคาพลวัติขงจื้อ ใน
ระดับปานกลางเชนกัน 

 

ซึ่งแสดงวาในองคกรผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปหรือส่ิงทอจะมีปจจัยดานวัฒนธรรมที่เหมือน
กันไปในทิศทางเดียวกัน  ทั้งนี้นาจะเปนเพราะผูบริหารและพนักงานในองคกรเปนคนไทยรวมถึงมี 
ลักษณะแนวคิดเปนแบบตะวันออกผลที่ไดมาจึงคลายเคียงกัน  ซึ่งการเชื่อมโยงนี้เปนดังรูปที่ 5.3  
แสดงการเชื่อมโยงวัฒนธรรมไปสูการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  วัฒนธรรมจะสงผลไปถึงกระบวนการ 
พัฒนาผลิตภัณฑใหมและกิจกรรมที่ทําในแตละขั้นตอน และสุดทายสงผลถึงผลลัพยที่จะไดออก 
มา  ซึ่งอาจจะประสบความสําเร็จหรือลมเหลวก็ได 

 
รูปที่ 5.3  สภาพแวดลอมการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

ผลลัพธของ การ
พัฒนา ผลิต
ภัณฑใหม 

การบริหารระดับสูง 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ความสัมพันธและขอผูกพันธ

ระบบองคกร 
 
 
 
 
 
 
 
วัฒนธรรมและสภาวะ 

ระดับโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
 
 
 
 
วัฒนธรรมและสภาวะ 

ระบบองคกร 
 
 
ส่ิงแวดลอม

ขั้นตอนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม

วัฒนธรรมชาติ
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ทั้งนี้แตละปจจัยวัฒนธรรมจะมีผลเกี่ยวเนื่องกับสังคมและการบริหารงานพัฒนาผลิต-
ภัณฑใหมดวย ดังนี้ 

 

ตารางที่ 5.13 ความเกี่ยวเนื่องของปจจัยวัฒนธรรมกับสังคมและการบริหารงานพัฒนาผลิตภัณฑ 
ใหม 
 

ปจจัยวัฒนธรรม การทํางาน
มีแบบแผน 

รวมศูนย 
อํานาจ 

ทํางานแบบ 
ยืดหยุน 

สภาวะการ 
ทํางานรวมกัน

ระยะหางอํานาจ  ⁄   
ความเปนปจเจกบุคคล-เปนกลุม  ⁄ ⁄ ⁄ 
ลักษณความเปนชาย-เปนหญิง ⁄  ⁄ ⁄ 
การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน ⁄    
พลวัติขงจื้อ ⁄    

 

องคกรนี้มีระยะหางอํานาจสูงทําใหการพัฒนาผลิตภัณฑใหมควรมีการรวมอํานาจการ 
บริหารมาไวที่ศูนยกลาง ซึ่งจะชวยสงเสริมความรวมมือและการสื่อสารใหเปนหนึ่งเดียวกัน   

 

การมีลักษณะเปนกลุมจะชวยสงเสริมการสื่อสาร  ความรวมมือกัน และความปรองดอง 
ภายในองคกร  สังคมที่ยึดมั่นในความเปนกลุมจะชอบการทํางานเปนทีมและโครงสรางการทํางาน 
แบบเมตริก  ดังนั้นลักษณะนี้จึงมีความสําคัญสําหรับการดําเนินงานที่ตองอาศัยการรวมมือกัน 
หลายฝายเพราะการสื่อสารและใกลชิดสนิทสนมกันมากจะทําใหบรรลุวัตถุประสงคไดงาย นอก 
จากนี้ลักษณะความเปนกลุมจะสนับสนุนสภาพแวดลอมองคกรใหมีการกระจายอํานาจ(ภายใน 
ทีม) มีความยืดหยุน และมีการทํางานรวมกัน    

 

องคกรนี้มีลักษณะความเปนชายจึงมีการใหความสําคัญกับงานเปนอยางมาก  ดังนั้นตอง 
บอกวัตถุประสงคและแผนการทํางานใหพนักงานรับรูอยางชัดเจนเปนทางการเพราะการทําใหเปน 
ทางการจะชวยไมใหเกิดความขัดแยงภายในกลุม ความสับสน และความเหลือมลํ้าอํานาจ  แตถา 
มีลักษณะเปนหญิงจะมีแนวโนมการรวมมือกันและสามารถยืดหยุนไดดีกวา 

 

นอกจากนี้องคกรยังมีความตองการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูง ซึ่งจะผลักดันใหใชเทค- 
นิค เชน การวางแผนงานอยางชัดเจนและเปนทางการเขามาชวยใหรวมเปนหนึ่งเดียวกัน  และมี 
กฎระเบียบเขามาชวยในการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน 
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การมองอนาคตในระยะยาวจะมีแนวโนมไปสูการรวมมือกันตลอดจนการใหความสําคัญ 
กับงาน  ดังนั้นจะตอบสนองตอการทํางานที่แบบแผนชัดเจนไดดี 

 
5.3.2 การพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
 

จากผลการคํานวณคาดัชนีวัฒนธรรมทั้ง 5 ปจจัยเมื่อเทียบกับสเกล 0 – 100 ตามตารางที่ 
5.1 และรูปที่ 5.2  พบวาปจจัยทางวัฒนธรรมตามแนวคิดของ Hofstede มีเพียง 2 ปจจัยหลัก คือ 
PDI และ UAI ที่มีผลกระทบตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหมมากกวาปจจัยอื่น เนื่องจากทั้ง 2 ปจจัย 
มีคาดัชนีอยูในระดับสูง   ขณะที่อีก 3 ปจจัย IDV MAS และ LTO นั้นมีคาดัชนีวัฒนธรรมอยูใน 
ระดับปานกลาง จึงถือไดวาไมมีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  แตทั้งนี้ปจจัยดานวัฒนธรรม 
PDI มีคาเบี่ยงเบนมาตรฐานเทากับ 19.9  และ UAI มีคาเบี่ยงเบนมาตรฐานเทากับ 21.9  
หรือขอมูลมีการเบี่ยงเบนมากถึง 30% เมื่อเทียบกับคาดัชนีวัฒนธรรม  แสดงวาอาจจะไมสามารถ 
สรุปขอมูลไดแนนอน  และถึงแมวาขอมูลในสวนการสัมภาษณจะมีความสอดคลองกับคาดัชนี 
วัฒนธรรมทั้ง 5 ปจจัยก็ตาม  แตเนื่องจากจํานวนกลุมตัวอยางที่มีเพียง 13 คน จึงไมสามารถสรุป 
ผลแทนทั้งกลุมอุตสาหกรรมผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปได  

 
การพัฒนาผลิตภัณฑใหมในองคกรผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปเปนไปในรูปแบบที่พนักงานระดับ 

กลางคอยรับคําสั่งและแผนงานที่ชัดเจนจากหัวหนา  โดยมีการทํางานรวมกับแผนกอื่นๆ เปนทีม 
แยกตามแตละตราผลิตภัณฑ   การทํางานเปนอิสระไมมีการควบคุมวิธีการทํางานแตขอใหไดผล 
งานที่มีประสิทธิภาพและตรงตามเวลาที่กําหนด   ลักษณะวัฒนธรรมเชนนี้สงผลดีในขั้นตอนการ 
พัฒนาผลิตภัณฑระยะปฏิบัติ คือ ขั้นการผลิต การทดสอบสินคาและการออกสูตลาดเปนไปอยาง 
รวดเร็ว  เห็นไดจากมีการพัฒนาผลิตภัณฑออกมาในแตละเดือนไมนอยกวา 20 แบบ และคอนขาง 
ประสบความสําเร็จในตลาดเปนอยางดี เห็นไดจากในชวง 3 ปที่ผานมาผลการแนะนําผลิตภัณฑ 
ใหมสูงกวาระดับที่ตั้งเปาไว  แตวัฒนธรรมเชนนี้ไมสงผลดีในระยะริเร่ิมเทาใดนัก เนื่องจากหัวหนา 
จะเปนผูริเร่ิมความคิดใหมๆ วางแผนงาน คัดเลือกผลิตภัณฑ(ไมคอยยอมรับความคิดของพนัก- 
งาน) และมีหัวหนาถึงสองคนทําให แนวคิดสรางสรรคมีไมมากเทาที่ควรและเสียเวลาในขั้นตอนนี้ 
มากกวาบริษัทคูคา 

 

ถึงแมวาการเก็บขอมูลจะอยูในขั้นริเร่ิมก็ตาม  แตองคกรกลับมีวัฒนธรรมที่เหมาะสมกับ 
การพัฒนาผลิตภัณฑในระยะปฏิบัติ   ทั้งนี้เปนเพราะพนักงานยังมีความกังกลและความตองการ 
ในความปลอดภัยอยู(ตามตารางที่ 4.5)  หรือมีความตองการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนมากที่สุด 
จึงไมสามารถที่จะคิดในส่ิงใหมๆ ได  ซึ่งถาสามารถขจัดความตองการระดับพื้นฐานของมนุษยไดก็ 
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จะทําใหเนนไปที่ความตองการสําเร็จในส่ิงปราถนาอื่นๆ  ซึ่งนอกเหนือจากความตองการเบื้องตน 
เมื่อนั้นการดําเนินงานก็จะเปนไปในแนวทางที่มีแนวคิดใหมๆ และมีความหลากหลายของ 
ผลิตภัณฑเพิ่มข้ึนสามารถเทียบเทากับตางประเทศได  

 

การปรับปรุงวัฒนธรรมองคกรใหเหมาะสมกับข้ันตอนการพัฒนาผลิตภัณฑระยะริเร่ิมมาก
ขึ้นสามารถปรับในแตละปจจัยไดดังนี้  

 

ระยะหางอํานาจ(PDI) มีคาในระดับสูง  แสดงถึงการที่พนักงานไมสามารถแสดงความ 
คิดเห็นไดเทาที่ควร   และอํานาจจะรวมอยูที่ผูบังคับบัญชา การดําเนินงานและแนวคิดหลักๆ จะ 
มาจากหัวหนา  เปรียบเสมือนไมมีความหลากหลายทางดานแนวคิด   ดังนั้นระยะหางอํานาจที่สง 
ผลกระทบในแงบวกตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม คือ การมีระยะหางอํานาจต่ํา  ซึ่งจะชวยใหเกิด 
แนวคิดแปลกใหมและหลากหลาย  เนื่องจากพนักงานสามารถความคิดไดอยางเต็มที่ และไดรับ 
การสนบัสนุนใหมีสวนรวมในการทํางาน ทําใหไดแนวคิดในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมจากหลาย 
มุมมอง 
 

การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน(UAI) มีคาในระดับสูง  แสดงถึงการที่พนักงานไมกลาที่ 
จะทําหรือคิดสิ่งใหมๆ เนื่องจากกังวลในความผิดพลาดที่อาจเกิดขึ้นแลวจะไมสงผลดีการทํางาน 
ของตน  รวมถึงการที่ตองเครงครัดในกระบวนการทํางาน อาจทําใหเกิดความตีบตันทางความคิด 
หรือเปนการสรางขีดจํากัดทางความคิดมากเกินไป ทําใหผลงานที่ออกมาไมคอยมีความหลาก 
หลายเทาที่ควร   ดังนั้นการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมปจจัยนี้ใหมีคาต่ําๆ จะสงผลดีตอการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหม  การที่ผูบังคับบัญชาเปดกวางทางความคิดใหแกพนักงาน ถึงแมวาความคิดนั้น 
อาจจะไมดีก็ตาม  จะชวยใหพนักงานคลายความกังวลและความเครียดในการทํางานลงได  เมื่อ 
พนักงานมั่นใจในความมั่นคงของอาชีพแลวก็สามารถรวบรวมสมาธิและความคิดทั้งหมดมาจดจอ
อยูที่การพัฒนาผลิตภัณฑใหมๆ ผลงานที่ออกมาจึงจะมีความหลากหลายเพิ่มข้ึน 

 

ความเปนปจเจกบุคคลและความเปนกลุม(IDV) ปจจัยนี้มีคาอยูในระดับปานกลาง 
การมีความเปนปจเจกบุคคลหรือมีคา IDV สูง  ตางคนจะมี ความคิดเปนของตัวเองที่แตกตางกัน  
ดังนั นการใหพนักงานแตละคนรับผิดชอบออกแบบผลิตภัณฑของแตละคนมาแลวทําการคัดเลือก
ตัดสินใจรวมกัน  ชวยใหมีความหลากหลายของสินคามากขึ้น 

 

ความเปนชายและความเปนหญิง(MAS) มีคาในระดับปานกลาง ซึ่งไมสามารถสรุปได 
วามีผลดีหรือผลเสียตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  แตวัฒนธรรมที่สงผลในแงบวกตอการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหม คือ การมีลักษณะความเปนหญิงหรือมีคา MAS ต่ํา  เนื่องจากจะมีการใสใจกับ 
ความคิดเห็นของผูอ่ืน  โดยเฉพาะความตองการของผูบริโภค ทําใหผลิตภัณฑที่ไดจะตรงกับความ 
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ตองการของลูกคามากที่สุด และเกิดการสนับสนุนซึ่งกันและกันในหมูเพื่อนรวมงาน  เมื่อเกิดความ 
สบายใจในสภาพแวดลอมการทํางานแลวผลงานที่ไดจะคอนขางออกมาดีและมีความหลากหลาย 

 

พลวัติขงจื้อหรือการมองอนาคตแบบระยะยาว(LTO) มีคาในระดับปานกลาง ซึ่งไม 
สามารถสรุปไดวามีผลดีหรือผลเสียตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  แตวัฒนธรรมที่สงผลในแงบวก 
ตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม คือ การมองอนาคตแบบระยะยาว จะคํานึงถึงผลไดผลเสียในอนาคต 
และการพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะมองไปถึงรูปแบบของผลิตภัณฑที่ผูบริโภคตองการในอนาคต  
ดังนั้นการปรับวัฒนธรรมใหมีคา LTO สูงจะเปนการสงเสริมใหองคกรเปนผูนําในกลุมอุตสาหกรรม 
สําเร็จรูป 

 

นอกจากการปรับวัฒนธรรมใหเหมาะสมกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหมดังเบื้องตนแลว 
การทราบถึงวัฒนธรรมองคกรในปจจุบันก็สามารถชวยชี้นําการดําเนินงานพัฒนาผลิตภัณฑใหมใ
หเหมาะสมกับวัฒนธรรมในปจจุบันไดดังนี้ 

 

5.3.2.1 วัฒนธรรมที่ชวยในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
 

ปจจัยทางวัฒนธรรมจะมีสวนเกี่ยวของในการชวยพัฒนาผลิตภัณฑใหมหลายๆ ดาน 
ดวยกัน ซึ่งสําหรับองคกรนี้สามารถแนะนําการปรับใชการทํางานของการพัฒนาผลิตภัณฑใหมให 
เหมาะกับวัฒนธรรมไดดังนี้ 

 

1. การมีการทํางานเปนทีม(ลักษณะความเปนกลุม)  จึงควรมีผูนําของทีม แตก็ตอง
ใหมีความเสมอภาคเทาเทียมกันของสมาชิกภายในทีมดวย 

2. ควรมีกฎระเบียบหรือข้ันตอนการทํางานไมมาก  แตใหมีเพียงพอที่จะชวยชี้นํา 
การทํางานไดและกฎควรจะยืดหยุนได(การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน) 

3. การทําใหพนักงานติดตอส่ือสารกันมาก  ใหพนักงานเต็มใจที่จะทํางานรวมกัน  
และการมีมุมมองและเปาหมายรวมกันจะชวยใหโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
ประสบความสําเร็จ 

4. การใหมีการฝกอบรมและมีใหรางวัลจะชวยใหพนักงานพอใจในการทํางาน 
(ลักษณะความเปนชาย-เปนหญิง) 

5. การเชื่อใจ  การเขามามีสวนรวม  และการยอมรับแนวคิดของพนักงานจะชวยให 
พนักงานเกิดความพอใจและสรางความคิดใหมๆ ไดเร็วขึ้น และเปดกวางตอการ 
ทํางานรูปแบบใหม(ชวยในระยะริเร่ิม) 

6. การมีลําดับข้ันนอยๆ ใหทุกคนเทาเทียมกันจะชวยในระยะริเร่ิมไดดี 
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7. การใหพนักงานไดมีรับผิดชอบงานและทําใหมีเชื่อมั่นในผลงานก็จะชวยกระบวน 
การพัฒนาผลิตภัณฑใหมในระยะริเร่ิมทําใหสามารถสรางแนวคิดใหมๆ และ
สามารถเอาชนะอุปสรรคตางๆ ได   ซึ่งควรจัดใหมีการกระจายอํานาจ  บอกแผน 
งานที่ชัดเจนเปนทางการ  และเนนเปาหมายของงานใหทุกคนรับรู 

8. หัวหนาควรมีบทบาทในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมดวย คือ มีการติดตอกับ 
พนักงาน  ใหความสําคัญกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  เขาชวยเหลือเวลาเกิด
ปญหา  และสนับสนุนดานขอมูลและอุปกรณการทํางาน 

9. องคกรควรสนับสนุนการทํางานเปนทีม  ใหรางวัล  และใหอิสระ  ชวยแกไขขอผิด 
พลาด  ใหมีการรับผิดชอบงานเพียงคนเดียวหรือสงเสริมแนวคิดเปนรายบุคคล  
และใหเงินลงทุนในโครงการที่เปนประโยชน 

 
5.3.2.2 การจัดการที่เหมาะสําหรับองคกรผลิตเสื้อผาสําเร็จรูป 
 

เปาหมายการทํางานของพนักงานจะชวยเพิ่มความพอใจ  ประสิทธิภาพและศักยภาพ 
การทํางานใหดีขึ้น   ทําใหผลงานมีคุณภาพและประสบความสําเร็จในที่สุด 

 

1. ความเขาใจรูปแบบการทํางานหลายๆ อยางคอนขางมีความสําคัญ  ดังนั้นควรให 
โอกาสในการเรียนรูแกพนักงาน  ซึ่งนาจะเปนการอบรมที่ไมซับซอนและไมเปน 
ทางการ 

2. การใหความสําคัญกับพนักงานและความสัมพันธระหวางบุคคลนาจะเปนการดี 
เพราะทําใหมีสภาพการทํางานรวมกัน  การรับผิดชอบรวมกัน  และความสนใจใน
เพื่อนรวมงาน   รวมถึงควรมีแผนงานและเนื้อหางานที่ชัดเจน 

3. ใหพนักงานมีเวลาสวนตัว  อยาใหพนักงานรูสึกวาเวลาสวนตัวปะปนกับเวลางาน 
(นํางานกลบัไปทําบาน) 

4. การใหรางวัลกับพนักงาน  ซึ่งอาจจะไมตองเปนตัวเงินก็ได แตนาจะเปนการยอม 
รับใหทํางานที่ดีในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 

5. ควรมีกฎที่ยืดหยุนไดและยอมใหทํางานตามวิธีของตัวเองไดบาง 
6. บอกเปาหมายขององคกรและของโครงการใหพนักงานพัฒนาผลิตภัณฑใหม 

อยางชัดเจน  ซึ่งจะชวยกระตุนการทํางานและทําใหโครงการประสบความสําเร็จ 
7. ผูจัดการหรือคณะกรรมการตองเขามามีสวนเกี่ยวรวมตั้งแตเร่ิมโครงการและตอง

ไมมีการบริหารแบบเผด็จการ 
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บทที่ 6 
สรุปผลการวิจัยและขอเสนอแนะ 

 

6.1 สรุปผลการวิจัย 
 

การวิจัยผลของวัฒนธรรมองคกรตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหมสามารถสรุปไดดังนี้ 
 

1. คาดัชนีระยะหางอํานาจ(PDI) สูง  โดยมีคาเทากับ 64.1+19.9 ซึ่งมีผลตอการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหม แสดงใหเห็นวาอํานาจในการปกครองของหัวหนามีมาก  ทําใหพนักงาน
ระดับกลางแสดงความคิดเห็นของตนออกมาไดไมเต็มที่ 

  

2. ดัชนีความเปนปจเจกบุคคล(IDV) อยูในระดับปานกลาง โดยมีคาเทากับ 45.5+8.9 ซึ่ง
ไมมีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  

 

3. คาดัชนีลักษณะความเปนชาย(MAS) อยูในระดับปานกลาง   โดยมีคาเทากับ 57.5+3.8  
ซึ่งไมมีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 

 

4. คาดัชนีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน(UAI)  สูง  โดยมีคาเทากับ 67.6+21.9  ซึ่งมีผลตอ 
การพัฒนาผลิตภัณฑใหม แสดงใหเห็นวาบุคคลจะไมพยายามทํางานที่ไมคุนเคย  ชอบ
ทํางานที่มีคําสั่งและแบบแผนชัดเจน  

 

5. คาดัชนีพลวัติขงจื้อ หรือคาการมองอนาคตแบบระยะยาว(LTO) ปานกลาง  โดยมีคาเทา 
กับ 54.9+5.2 ซึ่งไมมีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 

 

6. อายุของผูตอบแบบสอบถามมีความสัมพันธเชิงบวกกับคา UAI  และอายุงานมีความ 
สัมพันธเชิงบวกกับคา UAI และ LTO 

 

7. วัฒนธรรมขององคกรตัวอยางไมมีความสอดคลองกับกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม
ในระยะริเร่ิม ซึ่งเปนระยะที่ทําการเก็บขอมูล  แตวัฒนธรรมขององคกรตัวอยางกลับมี 
ความเหมาะสมกับระยะปฏิบัติ นั่นคือ ถามีแนวคิดใหมๆ แลวก็จะสามารถพัฒนาเปน 
ผลิตภัณฑออกสูตลาดได อยางรวดเร็ว   แตจะไมคอยมีแนวคิดใหมๆ เกิดขึ้น 

 

8. การเปรียบเทียบกับงานวิจัยของ Hofstede(1980) พบวาบางปจจัยมีความแตกตางกัน 
มาก  เนื่องสภาวะเศรษฐกิจสังคมที่เปลี่ยนแปลงไปและความแตกตางของกลุมตัวอยางที่ 
ใช  ผลการเปรียบเทียบพบวา 
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8.1 ไมมีความแตกตางดานระยะหางอํานาจ หมายความวา หัวหนายังคงมีอํานาจใน 
การปกครองมากอยู  

8.2 ความเปนปจเจกบุคคลมีคาเพิ่มข้ึนจากเดิมมากแตยังคงมีลักษณะความเปนกลุม 
8.3 ลักษณะความเปนชายมีคาแตกตางจากเดิมมาก จากเดิมที่มีลักษณะความเปนหญิง 

แตปจจุบันพนักงานมีลักษณะความเปนชายมากขึ้น 
8.4 การหลีกเลี่ยงความไมแนนอนเพิ่มข้ึนจากเดิมเล็กนอย 
8.5 คาพลวัติขงจื้อลดลงเล็กนอย  แตยังคงมีคาปานกลาง 

 

9. รูปแบบการดําเนินงานที่มีอิทธิพลตอความสําเร็จของโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหมมากที่
สุด ไดแก กระบวนการทํางานในบริษัทมีแบบแผนชัดเจน    

 

10.  เปาหมายหลักในการทํางานของพน ักงานคือ ตองการความราบรื่นและความมั่นคงทั้งใน 
ชีวิตและในอาชีพของตน  ซึ่งเปนความตองการดานความปลอดภัย(Safety Needs)  

 

11. การทํางานที่พนักงานความปรารถนาคือ ไมตองการมีผูบังคับบัญชาถึง 2 คนหรือมากกวา 
นี้   ชอบรวมงานกับองคกรใหญ   ตองการทํางานดวยความมุงมั่น   และชอบการทํางาน 
เปนกลุม ตามลําดับ 

 

12. ผูบังคับบัญชาของพนักงานพัฒนาผลิตภัณฑในปจจุบันมีการปกครองแบบเผด็จการมาก
ที่สุด  ขณะที่พนักงานตองการผูบังคับบัญชาที่มีการปกครองแบบประชาธิปไตย  และแบบ 
ที่ปรึกษา 

 

6.2 ขอเสนอแนะ 
 

งานวิจัยนี้มุงศึกษาในเชิงลึกขององคกรผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปเพียงแหงเดียว  และศึกษา 
เฉพาะสวนของการพัฒนาผลิตภัณฑใหมเทานั้น  เนื่องจากระยะเวลาในการทําวิจัยมีไมมาก  และ 
เร่ืองนี้คอนขางเปนเรื่องที่ตองใชการสังเกตุในหลายๆ ดาน  ดังนั้นวัฒนธรรมดังที่ไดศึกษาในงาน 
วิจัยนี้อาจจะไมสามารถอธิบายรวมไปถึงกลุมอุตสาหกรรมอื่นๆ ได  แตก็นาจะบอกถึงผลกระทบที่ 
มีตอการทํางานในทุกๆ ประเภทของอุตสาหกรรมผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปที่มีตราผลิตภัณฑเปนของ 
ตนเอง  ขอเสนอแนะตอไปนี้จะแบงออกเปน 2 ประเภทคือ  ขอเสนอแนะในการปรับปรุงการทํางาน 
ของโรงงานอุตสาหกรรมหรือองคกร   และขอเสนอแนะเกี่ยวกับงานวิจัยในอนาคต 

 

6.2.1 ขอเสนอแนะในการปรับปรุงการทํางานของโรงงานอุตสาหกรรมหรือองคกร    
 

ขอเสนอแนะในการปรับปรุงการทํางานของโรงงานอุตสาหกรรมหรือองคกรมีดังนี้ 



 107

 

1. สวนใหญแลวแนวคิดและเทคนิควิธีการตางๆ ในการทํางาน  จะถูกสรางและพัฒนา 
ขึ้นจากประเทศทางตะวันตก  หรือประเทศที่มีวัฒนธรรมแตกตางไปจากประเทศไทย 
ดังนั้นหากตองการจะรับเขามาใชในองคกรตางๆ ในประเทศไทยก็ตองพิจารณาให 
เหมาะสมและสอดคลองกับวัฒนธรรม    

 

2. การพัฒนาองคกรใหประสบความสําเร็จ  อาจทําไดโดยเริ่มจากการปลูกฝงแนวคิดใน 
เร่ืองวัฒนธรรมที่ถูกตองใหกับพนักงาน 

 

3. ผูบริหารและลักษณะงานที่องคกรนั้นดําเนินอยูก็เปนสวนสําคัญที่มีผลตอปจจัย วัฒน
ธรรมวาแตละปจจัยจะเปนเชนไร และสามารถผลักดันใหองคกรไปในลักษณะใด เชน 
การมีผูบริหารคนไทยก็จะผลักดันและรับเอาแนวคิดแบบตะวันออกเขามาใชมาก กวา
แบบตะวันตก   หรือองคกรที่ปรึกษาจะมีแตผูเชี่ยวชาญและผูมีความรู  องคกรนั้น จึง
มีระยะหางของอํานาจต่ํา  หรือมีลักษณะความเปนชายสูงเปนตน  

 

4. การพิจารณารับคนเขาทํางานในองคกรนอกจากการพิจารณาที่ความสามารถแลว 
ควรพิจารณาในสวนปจจัยอื่นๆ ที่อาจมีผลตอวัฒนธรรมองคกรดวย เชน วัฒนธรรม 
ทองถิ่น ศาสนา อายุ การศึกษา เปนตน   เพราะจะชวยเลือกบุคคลที่เหมาะสมกับ 
วัฒนธรรมองคกรมากที่สุด 

 

5. เนื่องจากกระบวนการในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม แบงเปน 2 ระยะ คือ ระยะ 
ริเร่ิมและระยะปฏบัติ  ซึ่งในแตละระยะตองการสภาวะแวดลอมในการทํางานตางกัน  
ผลการวิจัยพบวาองคกรมีปจจัยวัฒนธรรมองคกรแบบมีระยะหางอํานาจ และการ 
หลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูง  มีคาพลวัติขงจื้อปานกลาง  มีความเปนกลุม และมี 
ลักษณะไปทางความเปนชาย ถึงแมวาวัฒนธรรมแบบนี้จะเหมาะแกการพัฒนา 
ผลิตภัณฑในระยะปฏิบัติ  แตถาตองการใหมีการทํางานอยางมีประสิทธิภาพก็ควร 
ปรับเปลี่ยนรูปแบบการทํางานไปตามขั้นตอนการพัฒนาผลิตภัณฑในแตละระยะ   ใน 
ระยะริเร่ิมตองใหพนักงานรูสึกมีความเทาเทียมกัน  เปนตัวของตัวเอง  ยอมรับใน 
ความคิดเห็นของผูอ่ืน  สรางความสัมพันธระหวางพนักงานในแผนก  ใหกลาเสนอ 
แนวคิดใหมๆ การจัดสภาวะแวดลอมในการทํางานเชนนี้ในขั้นตอนการสรางแนวคิด 
หรือระยะริเร่ิมจะทําใหมีแนวคิดใหมๆ และมีความหลากหลาย   สวนระยะปฏิบัติตอง 
การความแนนอนชัดเจนในการสั่งงาน  ความสามัคคีในการทํางาน  มีเปาหมายการ 
ทํางานที่ชัดเจน  มีระเบียบแบบแผน   ดังนั้นในระยะนี้ถาจัดสภาวะแวดลอมให 
เหมาะสมแลวก็จะทําใหการพัฒนาผลิตภัณฑเปนไปดวยความรวดเร็วและราบรื่น 
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6. การใชสิ่งจูงใจเพื่อกระตุนการทํางานของพนักงาน  ควรพิจารณาที่เปาหมายการ 
ทํางานของพนักงาน  เชน ในองคกรพนักงานตองการความราบรื่นและมั่นคงในชีวิต 
ก็ตองใหสวัสดิการที่ดีแกพนักงาน   หรือมีการทํางานเปนกลุม แลวตองการเพื่อนรวม 
งานที่ใหความรวมมือดีก็จัดใหมีกิจกรรมรวมกัน  และมีการยกยองชมเชยหรือให 
รางวัลเปนทีมไมใชใหใครคนใดคนหนึ่ง 

 

7. ตองมีการสนองความตองการขั้นพื้นฐานกอน ใหเกิดความมั่นใจ ไมมีความกังวล  
เมื่อมีความมั่นใจแลวจะชวยผลักดันการมีความคิดสรางสรรคเพิ่มข้ึน 

 
6.2.2 ขอเสนอแนะเกี่ยวกับงานวิจัยในอนาคต 
 

ขอเสนอแนะสําหรับงานวิจัยในอนาคตมีดังนี้ 
 

1. องคกรผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปมีกระบวนการทํางานในแตละแผนกแตกตางกันออกไป  
ซึ่งปจจัยดานวัฒนธรรมอาจม ีผลตอการทํางานตางกันไปดวย   ดังนั้นการศึกษาปจจัย 
ดานวัฒนธรรมในการทํางานดานอื่นก็จะทราบถึงวัฒนธรรมในแผนกนั้นๆ และ 
สามารถนําไปปรับปรุงวิธีการดําเนินงานใหเขากับแตละแผนกได   

 

2. งานวิจัยนี้ศึกษาองคกรผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปขนาดใหญที่มีพนักงาน 1,500 คน  ดังนั น 
การศึกษาในองคกรที่มีขนาดกลาง หรือขนาดเล็กอาจจะไดผลที่แตกตางกันออกไป 

 

3. นอกจากวัฒนธรรมแลวยังมีปจจัยอื่นๆ ที่อาจสงผลกระทบตอการพัฒนาผลิตภัณฑ 
ดังนั้นการศึกษาปจจัยอื่นๆ อาจชวยปรับปรุงการพัฒนาผลิตภัณฑใหมใหประสบ 
ความสําเร็จไดและปจจัยเหลานั้นก็อาจม ีความสัมพันธกับวัฒนธรรมองคกรดวย 
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ภาคผนวก ก 
แบบสอบถามและจดหมายขอความอนุเคราะห 

ก.1 แบบสอบถามเพื่อการศึกษาผลกระทบของวัฒนธรรมองคกรตอการพัฒนาผลิตภัณฑ 
ใหม(New Product Development: NPD) ในอุตสาหกรรมผลิตเสื้อผาสําเร็จรูปของไทย 

ก.2 จดหมายขอความอนุเคราะหขอมูล 
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ก.1 แบบสอบถามเพื่อการศึกษาผลกระทบของวัฒนธรรมองคกรตอการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหม(New Product Development: NPD) ในอุตสาหกรรมผลิตเส้ือ 
ผาสําเร็จรูปของไทย 

 
ชุดที่ 1 แบบสอบถามสําหรับผูจัดการโครงการหรือหัวหนาฝายพัฒนาผลิตภัณฑ 
 

 กรุณาตอบคําถามทุกขอตอไปนี้ และโปรดแสดงความเห็นเพิ่มเติมไดอยางเต็มที่จาก 
ประสบการณของทาน  แบบสอบถามฉบับนี้จัดทําขึ้นเพื่อศึกษาภาพรวม  ดังนั้นตัวเลือกในบางขอ 
อาจจะไมตรงกับคําตอบที่ทานตองการนัก  อยางไรก็ตามโปรดพิจารณาเลือกคําตอบที่เหมาะสมที่ 
สุดแทนที่จะปลอยคําตอบใหวางไว 
 
A. ขอมูลสวนตัว 
 

บริษัท   _________________________________ 
แผนกหรือ SBU  _________________________________ 
ชื่อ   _________________________________ 
ตําแนง   _________________________________ 
วันที่   _________________________________ 
 
*SBU คือ Strategic business unit ซึ่งรวมถึงบริษัทยอยในเครือบริษัทใหญ 

 
B. ขอมูลเกี่ยวกับบริษัท 
 

1 บริษัทของทานมีพนักงานทั้งหมดกี่คน  _________________________________ 
2 บริษัทของทานกอตั้งมาแลวกี่ป  ______________________________________ 
3 ยอดขายของบริษัททานในปที่แลวเปนเงินเทาใด ______________________________________ 
4 กรุณาอธิบายลักษณะและชนิดของผลิตภัณฑที่บริษัทของทานผลิต 

_____________________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________________ 

5 ปจจุบันยอดขายของบริษัทจําแนกเปนผลิตภัณฑสําเร็จรูปก่ีเปอรเซ็นตและขายเปนสวนประกอบของ
ผลิตภัณฑอื่น(นําไปแปรรูปตอ)กี่เปอรเซนต 

1.   สวนประกอบ   __________________% 
  2.   ผลิตภัณฑสําเร็จรูป _____________________% 
6 ยอดสงออกคิดเปนสัดสวนเทาใดของยอดขายทั้งหมด ______________________________ 
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C. ขอมูลเกี่ยวกับนวัตกรรม 
 

1.   ในชวงเวลา 3 ปที่ผานมา มียอดขายที่เกิดจากการพัฒนาผลิตภัณฑใหมของบริษัทเปนสัดสวน 
       เทาใด  _________________________________% 
2.   ในชวง 3 ปที่ผานมา การแนะนําผลิตภัณฑใหมของบริษัทประสบผลสําเร็จในระดับใด (กรุณา 
       วงกลมรอบคําตอบที่ตองการ) 
  5   สูงกวาระดับที่ตั้งไวมาก 
  4   สูงกวาระดับที่ตั้งไวเล็กนอย 
  3   ตรงกับระดับที่ตั้งไว 
  2   ต่ํากวาระดับที่ตั้งไวเล็กนอย 
  1   ต่ํากวาระดับที่ตั้งไวมาก 
3.   บริษัทของทานมีเจาหนาที่ทํางานในแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑเปนจํานวนเทาใด 
 Full  time _________________________________ 
 Part time _________________________________ 
4. พิจารณาบุคคลดังกลาว เปนผูที่จบการศึกษาระดับปริญญากี่คน และต่ํากวาระดับปริญญากี่คน 

จบระดับปริญญา  _________________________ คน 
ต่ํากวาระดับปริญญา _________________________ คน 

5. ในปที่ผานมาคาใชจายในดานวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑของบริษัทของทานคิดเปนสัดสวนเทาไร 
ของยอดขาย _________________________% 

6. โครงการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมของบริษัทของทาน แตละโครงการใชเวลาโดยเฉลี่ยตั้งแต 
เริ่มตนจนกระทั่งออกจําหนายเปนเวลาเทาใด (กรุณาวงกลมรอบคําตอบที่ตองการ) 

1 ต่ํากวา 6 เดือน 
2 ระหวาง 6 เดือน – 1 ป 
3 ระหวาง 1 – 2 ป 
4 ระหวาง 2 – 3 ป 
5 มากกวา 3 ป 

7. ในอุตสาหกรรมนี้ ผลิตภัณฑจะลาสมัยเมื่อใด (กรุณาวงกลมรอบคําตอบที่ตองการ) 
1 ต่ํากวา 1 ป 
2 ตั้งแต 1 – 2 ป 
3 ตั้งแต 2 – 3 ป 
4 ตั้งแต 3 – 5 ป 
5 ตั้งแต 5 – 10 ป 
6 10 ปขึ้นไป 
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D. การใชเทคโนโลยี 
กรุณาวงกลมรอบหัวขอที่แสดงความเห็นดวยหรือไมเห็นดวยกับขอความตอไปนี้ 
 

หัวขอ เห็นดวย 
อยางยิ่ง เห็นดวย เฉยๆ ไมเห็น

ดวย 

ไมเห็น
ดวย

อยางยิ่ง 
CODE 

1 5 4 3 2 1 D1 
  

บริษัทของเราสามารถคาดการณไดวามี 
เทคโนโลยีอะไรที่กําลังจะเกิดขึ้นในอนาคต           

2 บริษัทของเราสามารถนําเทคโนโลยีใหมมาใช 
ไดดี 

5 4 3 2 1 D2 

3 5 4 3 2 1 D3 
  

บริษัทของเราสามารถนําเทคโนโลยีใหมมาใช 
ไดดีพอๆ กับคูแขง           

4 5 4 3 2 1 D4 
  

บริษัทของเราประสบความสําเร็จในการ
พัฒนาเทคโนโลยีที่ชวยเพิ่มกําไรใหบริษัท             

5 5 4 3 2 1 D5 
  

บริษัทของเราประสบความสําเร็จในดานการ 
ตลาดจากเทคโนโลยีที่ชวยเพิ่มกําไร           

6 บริษัทของเราพยายามที่จะเปนผูนําดาน ผลิต
ภัณฑ 

5 4 3 2 1 D6 

7 บริษัทของเราพยายามที่จะเปนผูนําในตลาด 5 4 3 2 1 D7 
8 บริษัทของเราพยายามที่จะเปนผูนําดาน 

เทคโนโลยี 
5 4 3 2 1 D8 

9 5 4 3 2 1 D9 
  

สิ่งสําคัญที่จะทําใหบริษัทของเราประสบ 
ความสําเร็จไดคือ เทคโนโลยีใหมๆ           

10 5 4 3 2 1 D10 
            
  

บริษัทของเราจะไมลงทุนในดานเทคโนโลยี 
ใหมๆ จนกวาจะพบวาบริษัทอื่นไดประโยชน 
จากการลงทุนในดานนี้             

11 เทคโนโลยีของบริษัทเราถือเปนเทคโนโลยี 
ใหมลาสุด 

5 4 3 2 1 D11 

12 5 4 3 2 1 D12 
  

เทคโนโลยีที่บริษัทของเรานํามาใชมีการ 
พัฒนาอยางรวดเร็ว             

13 งานวิจัยและพัฒนาเทคโนโลยีของเราอยูใน 
แนวหนา 

5 4 3 2 1 D13 

14 5 4 3 2 1 D14 
  

บริษัทของเราพยายามกาวขึ้นเปนผูนําใน อุต
สาหกรรมนี้             

15 5 4 3 2 1 D15 

  
บริษัทของเราพยายามเพียงเพื่อจะเปน "ที่ 2" 
ที่ดี ในอุตสาหกรรมนี้             
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E. เทคนิคและวิธีการ 
เทคนิคและวิธีการตอไปนี้สามารถใชเพื่อลดเวลาในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑได  ถาบริษัทของ
ทานเคย ใชเทคนิคใด ใหทําเครื่องหมาย X ในชองวางที่กําหนด  หลังจากนั้นใหวงกลมรอบหมายเลขที่
แสดงผลของ เทคนิคดังกลาววาสามารถลดเวลาในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมไดมากนอยเพียง
ใด 
โดย 5 = ชวยลดเวลาในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมไดมาก 
 4 = ชวยลดเวลาในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมไดพอสมควร 
 3 = ชวยลดเวลาในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมไดบางเล็กนอย 
 2 = ไมไดชวยลดเวลาในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมเลย 
 1 = ทําใหเวลาในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมเพิ่มขึ้น (กรุณอธิบายสาเหตุที่ทําใหเกิด 

      ปญหาทายหัวขอนี้) 
 

เทคนิคและวิธีการ ไดใช
แลว ผลของการใชเทคนิคและวิธีการ CODE 

1 การใช Cross-functional teams  5 4 3 2 1 E1 
2 พยากรณความตองการของลูกคา   5 4 3 2 1 E2 
3  5 4 3 2 1 E3 
  

ใหความสนใจในเรื่องความเปนไปไดในการ
ผลิตระหวางออกแบบผลิตภัณฑ           

4 ใหทีมงานมีหนาที่รับผิดชอบมากขึ้น   5 4 3 2 1 E4 
5 ทําตนแบบอยางเรงรัด (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 
  

ระบบการผลิตแบบยืดหยุน (Flexible 
manufacturing system, FMS)           

8 ลดเวลาการทดสอบผลิตภัณฑ   5 4 3 2 1 E8 
9 ใชเทคนิค PERT และ CRM  5 4 3 2 1 E9 

10 ใชมาตรฐาน ISO 9000, ISO14000   5 4 3 2 1 E10 
11 ต้ังเปาหมายของโครงการใหชัดเจน  5 4 3 2 1 E11 
12 ต้ังเปาหมายของเวลาใหชัดเจน   5 4 3 2 1 E12 
13 จัดลําดับความสําคัญกอนหลัง  5 4 3 2 1 E13 
14 ปรับปรุงการวางแผนโครงการใหดีขึ้น   5 4 3 2 1 E14 
15  5 4 3 2 1 E15 
  

จัดทําเอกสารขั้นตอนการพัฒนาผลิต-
ภัณฑใหชัดเจน           

16 ปรับปรุงระบบควบคุมตนทุน   5 4 3 2 1 E16 
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เทคนิคและวิธีการ ไดใช
แลว ผลของการใชเทคนิคและวิธีการ CODE 

17 การสั่งงานและความคุมอยางใกลชิด  5 4 3 2 1 E17 
18   5 4 3 2 1 E18 
  

การรวมมืออยางใกลชิดระหวางฝาย R&D 
และฝายผลิต              

19   5 4 3 2 1 E19 
  

การนําความตองการของลูกคามาใชใน ขั้น
ตอนออกแบบผลิตภัณฑ              

20   5 4 3 2 1 E20 
 

พัฒนาตนแบบคุณภาพสูง (High quality 
prototype)              

21 ใชขอมูลจากคูแขง   5 4 3 2 1 E21 
22 ใหบริษัทอื่นรับเหมา   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 

 
 ขอคิดเห็น :________________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________________________________ 
 
F. รอบเวลาของการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ 

คําถามในสวนนี้จะเกี่ยวของกับรอบเวลา  ซึ่งหมายถึง เวลาที่ใชตั้งแตเริ่มตนจนกระทั่งสามารถนํา 
สินคาออกจําหนายได  กรุณาเลือกคําตอบที่ดีที่สุดในความคิดเห็นของทาน 
 

หัวขอ เห็นดวย 
อยางยิ่ง 

เห็นดวย เฉยๆ ไมเห็น 
ดวย 

ไมเห็น 
ดวย

อยางยิ่ง 
CODE 

1 5 4 3 2 1 F1 
           

  

ตามปกติแลว บริษัทของเราจะยึดถือความ 
ตองการของผูบริโภคเปนหลักในการพัฒนา 
ผลิตภัณฑใหม เชน การสอบถามผูบริโภค 
โดยตรง          

2 จากคําถามในขอ 1 บริษัทของเราจะติดตอ 
กับผูบริโภคโดยเฉลี่ย 1 ครั้งตอเดือน 

5 4 3 2 1 F2 
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หัวขอ เห็นดวย 
อยางยิ่ง เห็นดวย เฉยๆ ไมเห็น 

ดวย 

ไมเห็น 
ดวย

อยางยิ่ง 
CODE 

3 5 4 3 2 1 F3 
           
  

ระหวางที่เรากําลังพัฒนาสินคาเรามักจะให 
บริโภคไดลองสิ่งที่เราพัฒนาขึ้นจนถึงขณะ 
นั้น(ผลิตภัณฑอาจยังไมเสร็จสมบูรณ)          

4 5 4 3 2 1 F4 

  

เราพยายามที่จะใหบุคลากรดานวิทยาศาสตร 
และวิศวกรไดเขาไปเรียนรูแงมุมตางๆ ของ 
ธุรกิจ            

5 5 4 3 2 1 F5 

  

เราใชทีมงานเฉพาะกิจจํานวนมากและมีการ 
จัดแบงหนาที่รับผิดชอบกันในทีมเพื่อที่จะทํา 
ใหงานเสร็จเร็วขึ้น          

6 5 4 3 2 1 F6 
  

เราพยายามนําสินคาที่เปนตนแบบไปใหลูก 
คาไดลองใชอยางเร็วที่สุดเทาที่จะทําได            

7 5 4 3 2 1 F7 

  

มักจะมีบุคลากรจากบริษัทผูปอนช้ินสวน 
วัตถุดิบ (Supplier) ของเรามารวมอยูในทีม 
พัฒนาผลิตภัณฑของเรา          

8 5 4 3 2 1 F8 

  

เราจะไมลังเลที่จะนําสวนประกอบที่ผลิตจาก 
คูแขงมาใช ถาสามารถทําใหสินคาออกสู 
ตลาดไดเร็วขึ้น            

9 5 4 3 2 1 F9 
  

เราเชื่อวาการพัฒนาสินคาลาชาไป 6 เดือน 
ยังดีกวาเสร็จตามกําหนดแตเกินงบไป  50 %          

10 5 4 3 2 1 F10 
           

  

ในบางครั้งเราออกแบบผลิตภัณฑโดยจงใจให 
มีลักษณะที่พรอมที่จะเปลี่ยนแปลงไดใน 
อนาคต เพื่อเปนรากฐานที่ดีใหกับผลิตภัณฑ 
รุนตอๆ ไป            

11 5 4 3 2 1 F11 
  

การเขาสูตลาดเปนรายแรกขึ้นอยูกับบุคลากร 
มากกวาเทคโนโลยี          

12 5 4 3 2 1 F12 
  

ในทีมงานพัฒนาผลิตภัณฑนั้นจะตองมีหลาย 
คนที่สามารถทําหนาที่เปนผูนําไดเมื่อคนขาด            

13 5 4 3 2 1 F13 
           

  

ในทีมงานพัฒนาผลิตภัณฑนั้น แตละคนจะมี 
หนาที่ตามที่ตนเองถนัดหรือไดรับมอบหมาย 
โดยไมเกี่ยงวาจะมีตําแหนงหนาที่การงาน 
ประจําอยูในระดับใด          

14 5 4 3 2 1 F14 
  

นโยบายของเราจะคํานึงถึงกลุมผลิตภัณฑ 
มากกวาผลิตภัณฑเด่ียวๆ แตละตัว            

15 5 4 3 2 1 F15 
  

รายละเอียดในการผลิตจะไดรับการพิจารณา 
ในขั้น ตอนออกแบบผลิตภัณฑ          
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หัวขอ เห็นดวย 
อยางยิ่ง เห็นดวย เฉยๆ ไมเห็น 

ดวย 

ไมเห็น 
ดวย

อยางยิ่ง 
CODE 

16 เรามักจะมีการเปลี่ยนแปลงแบบหรือออก 
แบบใหมหลายครั้งในระหวางการพัฒนาผลิต
ภัณฑ 

5 4 3 2 1 F16 

17 ในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมของเรายิ่งใกล
ชวงที่จะ ทําการผลิตเทาใดก็ยิ่งมีการเปลี่ยน
แปลงแบบบอยขึ้น เทานั้น 

5 4 3 2 1 F17 

18 เรามักรวมมือกับบริษัทผูปอนช้ินสวนวัตถุดิบ 
(Supplier) ในหลายๆ ดาน 

5 4 3 2 1 F18 

 
19. หากทานไมมีความรวมมือกับบริษัทผูปอนชิ้นสวนวัตถุดิบ(Supplier) ของทานกรุณาขามขอนี้ไป  แตหากมี 
การรวมมือกันแลวกรุณายกตัวอยางความรวมมือที่ใชอยูเปนประจํา (เลือกไดมากกวา 1 ขอ)   F19 

1. การแบงปนขอมูลตนทุน 
2. รวมมือกันวางแผนธุรกิจ 
3. วางแผนทํากําไรรวมกัน 
4. ใชขอมูลทางการเงินรวมกัน 
5. อื่นๆ _____________________________ 

20. รอบเวลาที่ใชในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมของเราเมื่อเทยีบกับคูแขงแลว (เลือกเพียง 1 ขอ)                   F20 
1. ส้ันกวามาก 
2. ส้ันกวา 
3. พอๆ กัน 
4. นานกวา 
5. นานกวามาก 

21. เมื่อเทียบกับคูแขงของเราแลวสัดสวนของผลิตภัณฑใหมที่ประสบความสําเร็จของเรา   F21 
1. ต่ํากวามาก 
2. ต่ํากวา 
3. พอๆ กัน 
4. สูงกวา 
5. สูงกวามาก 
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ชุดที่ 2 แบบสอบถามสําหรับพนักงานฝายพัฒนาผลิตภัณฑ 
 

 กรุณาตอบคําถามทุกขอตอไปนี้ และโปรดแสดงความเห็นเพิ่มเติมไดอยางเต็มที่จาก 
ประสบการณของทาน  แบบสอบถามฉบับนี้จัดทําขึ้นเพื่อศึกษาภาพรวม  ดังนั้นตัวเลือกในบางขอ 
อาจจะไมตรงกับคําตอบที่ทานตองการนัก  อยางไรก็ตามโปรดพิจารณาเลือกคําตอบที่เหมาะสม 
ที่สุดแทนที่จะปลอยคําตอบใหวางไว 
 
ขอมูลผูตอบแบบสอบถาม  
 
บริษัท: 
 

หนวยงานหรือแผนก :  
 

ตําแหนง :  
 

อายุงาน :  
 

ระดับการศึกษา : 
 

จบการศึกษาจากประเทศ :  
 

วุฒิการศึกษาอื่นๆ (ถามี) :  
 

สัญชาติ :  
 

สัญชาติที่กําเนิด (กรณีที่มีการเปลี่ยนสัญชาติ) : 
 

เพศ : (วงกลมลอมรอบ)    ชาย / หญิง 
 

อายุ : (วงกลมลอมรอบ)    20-25 ป  41-45 ป 
26-30  ป  46-50 ป 
31-35  ป  51-55 ป 
36-40  ป   56 ปขึ้นไป 

 
วันที่ตอบแบบสอบถาม : 
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สวนที่ 1 
กรุณาคิดถึงงานในอุดมคติของทานหรืองานที่ทานตองการทํามากที่สุด โดยไมตองคํานึงถึงงานที่กําลังทําอยู 
ในปจจุบัน  แลวตอบคําถามตอไปนี้ โดยวงกลมลอมรอบตัวเลขที่แสดงถึงความสําคัญของแตละหัวขอ 
 

หัวขอ สําคัญ 
มากที่สุด 

สําคัญ 
มาก 

ปาน
กลาง 

สําคัญ 
นอย 

สําคัญ 
นอยที่
สุด 

CODE 

1 โอกาสในการเรียนรู เชน การพัฒนาทักษะ  1 2 3 4 5 Q1-1 
  การทํางาน หรือไดเรียนรูทักษะใหมๆ           
2 โอกาสที่จะไดมีสวนรวมตัดสินใจในเรื่องที่  1 2 3 4 5 Q1-2 
  เกี่ยวกับอนาคตขององคกร          
3 งานที่ทําแลวรูสึกวาตนเองมีคุณคามีเกียรติ 1 2 3 4 5 Q1-3 
4 มีอิสระในการใชวิธีการตางๆ ในการทํางาน 1 2 3 4 5 Q1-4 
5 มีเวลาใหกับชีวิตสวนตัวและครอบครัว  1 2 3 4 5 Q1-5 
  อยางเพียงพอ          
6 มีเพื่อนรวมงานที่ใหความรวมมือดี 1 2 3 4 5 Q1-6 
7 มีความมั่นคงในอาชีพ 1 2 3 4 5 Q1-7 
8 มีโอกาสที่จะไดรับเงินเดือนสูงขึ้น 1 2 3 4 5 Q1-8 
9 สถานที่ทํางานอยูใกลบานหรือไดอาศัยในที่ 1 2 3 4 5 Q1-9 
  ที่ทานและครอบครัวพอใจ          

10 งานที่ทานทําสามารถชวยใหองคกรประสบ  1 2 3 4 5 Q1-10 
  ความสําเร็จได           

11 งานที่มีเกณฑการเลื่อนตําแหนงที่ชัดเจน  1 2 3 4 5 Q1-11 
  เชน ใชระยะเวลาการทํางานหรือการสอบ           
  เปนเกณฑ          

12 ไดมีโอกาสชวยเหลือผูอื่น 1 2 3 4 5 Q1-12 
13 ไดรับคําชมเชยเมื่อทํางานดี 1 2 3 4 5 Q1-13 
14 มีผูบังคับบัญชาที่เปนกันเอง 1 2 3 4 5 Q1-14 
15 ลักษณะงานและการสั่งงานชัดเจน 1 2 3 4 5 Q1-15 
16 สิ่งแวดลอมในที่ทํางานดี 1 2 3 4 5 Q1-16 
17 ผูบังคับบัญชาของทานจะปรึกษาทานกอน 1 2 3 4 5 Q1-17 
  ตัดสินใจในเรื่องตางๆ          

18 มีโอกาสในการไดเลื่อนตําแหนง 1 2 3 4 5 Q1-18 
19 ไดทํางานที่ทาทาย 1 2 3 4 5 Q1-19 
20 ไดรับการยอมรับในเรื่องความซื่อสัตยและ 1 2 3 4 5 Q1-20 
  ความจงรักภักดีตอบริษัท       
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สวนที่ 2 
กรุณาระบุวาหัวขอตอไปนี้มีความสําคัญตอทานเพียงใด  โดยวงกลมลอมรอบตัวเลขที่ทานเห็นวาเหมาะสม 
 

หัวขอ สําคัญ 
มากที่สุด 

สําคัญ 
มาก 

ปาน
กลาง 

สําคัญ 
นอย 

สําคัญ 
นอยที่
สุด 

CODE 

1 การมีสถานะทางสังคม 1 2 3 4 5 Q2-1 
2 ความตั้งใจที่จะทําใหบรรลุเปาหมายในชีวิต 1 2 3 4 5 Q2-2 
3 การเคารพผูอาวุโส 1 2 3 4 5 Q2-3 
4 เปนหนวยงานที่มีการลดลําดับขั้นของการ 

ตัดสินใจ  มีการถายโอนอํานาจไปให 
พนักงานระดับลางมากขึ้น  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 

 
สวนที่ 3 
กรุณาวงกลมลอมรอบตัวเลขซึ่งแสดงถึงความเห็นดวยหรือไมเห็นดวยของทานตอขอความตอไปนี้  โดยไมตอง 
คํานึงถึงงานที่ทานกําลังทําอยูในปจจุบัน 
 

หัวขอ เห็นดวย 
อยางยิ่ง 

เห็นดวย เฉยๆ ไมเห็น
ดวย 

ไมเห็น
ดวย 

อยางยิ่ง 
CODE 

1    รวมงานกับองคกรใหญยอมดีกวาองคกรเล็ก 1 2 3 4 5 Q3-1 
2   การนําวิธีการทํางานใหมๆ มาใชในองคกรเปน 

เร่ืองงาย 
1 2 3 4 5 Q3-2 

3   เสนทางอาชีพของแตละคนควรอยูในหนวย 
งานเดียวตลอดชีวิตการทํางาน 

1 2 3 4 5 Q3-3 

4   ไมควรฝาฝนกฎระเบียบของบริษัท แมวาการ 
ฝาฝนจะทําใหหนวยงานไดประโยชนมากขึ้น 

1 2 3 4 5 Q3-4 

5   การงานและการเลนควรแยกจากกันอยางเด็ด 
ขาด 

1 2 3 4 5 Q3-5 

6   ทุกคนควรจดจอที่ปญหาจนกวาจะแกไข 
ปญหานั้นได 

1 2 3 4 5 Q3-6 
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สวนที่ 4 : กรุณาตอบคําถามตอไปนี้ 
 

หัวขอ เปน
ประจํา 

 บางครั้ง  ไมเคย CODE 

1 ทานรูสึกกังวลใจหรือเครียดกับงานบอยแค 
ไหน 

1 2 3 4 5 Q4-1 

2 บอยครั้งแคไหนที่ผูใตบังคับบัญชาไมกลา  1 2 3 4 5 Q4-2 
  แสดงความไมเห็นดวยกับผูบังคับบัญชา            

 
2 ทานคิดวาทานจะรวมงานกับหนวยงานนี้เปนเวลานานเทาใด                 Q4-3 

0-2 ป   3-5 ป  6-10 ป  11 ป – เกษียณ 
 
สวนที่ 5 
สําหรับคําถาม 18 ขอตอไปนี้  กรุณาวงกลมลอมรอบหมายเลขที่ตรงกับสภาพในที่ทํางานของทานที่สุด 
 

หัวขอ เห็นดวย 
อยางยิ่ง เห็นดวย เฉยๆ ไมเห็น

ดวย 

ไมเห็น
ดวย 

อยางยิ่ง 
CODE 

1 คนสวนใหญไวใจได 1 2 3 4 5 Q5-1 
2 ขาพเจามีอิสระมากในการทํางาน 1 2 3 4 5 Q5-2 
3 ในที่ทํางานของขาพเจาสนับสนุนผูที่มี  1 2 3 4 5 Q5-3 
 ความคิดริเร่ิมสรางสรรคสิ่งใหมๆ             
4 ขาพเจาจะเขารับผิดชอบงานก็ตอเมื่อเห็น  1 2 3 4 5 Q5-4 
 วาตรงกับกฎและวิธีการที่ไดวางไวแลว         
5 งานที่ขาพเจาทํามีความมั่นคงต่ํา  แมวา 1 2 3 4 5 Q5-5 
 ขาพเจาจะทํางานดีเพียงใด             
6 การเลื่อนตําแหนงของขาพเจาขึ้นอยูกับ 

ความอาวุโส 
1 2 3 4 5 Q5-6 

7 ผูจัดการที่ดีไมจําเปนตองสั่งงานอยาง 1 2 3 4 5 Q5-7 
 ละเอียดผูใตบังคับบัญชาก็สามารถทํางาน

ได            
8 ในที่ทํางานของขาพเจาไมคอยมีกิจกรรม 1 2 3 4 5 Q5-8 
 ทางสังคมรวมกัน            
9 หนวยงานที่ผูใตบังคับบัญชาคนหนึ่งมี เจา

นาย 2 คน เปนเรื่องที่ควรหลีกเลี่ยง อยาง
ยิ่งไมวากรณีใดๆ 

1 2 3 4 5 
Q5-9 

10 ขาพเจาทํางานในที่ที่ทุกคนทํางานรวมกัน
เปนทีม 1 2 3 4 5 Q5-10 

        



 125

หัวขอ เห็นดวย 
อยางยิ่ง เห็นดวย เฉยๆ ไมเห็น

ดวย 

ไมเห็น
ดวย 

อยางยิ่ง 
CODE 

11 ผูไมประสบความสําเร็จในชีวิตสวนใหญ 1 2 3 4 5 Q5-11 
 เกิดจากความผิดพลาดของตนเอง            

12 ในที่ทํางานของขาพเจาเปดโอกาสใหแสดง 1 2 3 4 5 Q5-12 

 
ความคิดเห็นไดอยางอิสระ  และมีการ 
ปรึกษากันกอนการตัดสินใจ          

13 ในงานของขาพเจามีคําอธิบายขั้นตอนและ 1 2 3 4 5 Q5-13 
 วิธีการทํางานอยางชัดเจน            

14 ผูบังคับบัญชาของขาพเจามีความยืดหยุน  1 2 3 4 5 Q5-14 
 เชน ขาพเจาสามารถตอรองเวลาสงงานกับ           
 ผูบังคับบัญชาได          

15 เปาหมายและวิธีการทํางานของขาพเจา 1 2 3 4 5 Q5-15 
 มีความชัดเจน            

16 โครงการที่ขาพเจาทําสวนใหญเปน 1 2 3 4 5 Q5-16 
 โครงการระยะสั้นๆ          

17 ความสามารถของขาพเจาไมไดขึ้นกับ 1 2 3 4 5 Q5-17 
 วิธีการในการทํางาน  แตขึ้นกับผลลัพธที่ได            

 
สวนที่ 6 
กรุณาอานขอความตอไปนี้  แลวตอบคําถาม 
 
ผูจัดการ A ผูจัดการ A มักจะตัดสินใจดวยตัวเองเรียบรอยแลว และจะสั่งงานอยางชัดเจนใหผูใตบังคับ 

บัญชาทํา และคาดหวังวาผูใตบังคับบัญชาจะทํางานตามที่ไดรับมอบหมายโดยไมโตแยง 
ผูจัดการ B ผูจัดการ B มักจะตัดสินใจดวยตัวเองไปแลว แตกอนจะดําเนินการก็จะอธิบายเหตุผลในการ 

ตัดสินใจนั้นๆ ใหผูใตบังคับบัญชาเขาใจ และตอบคําถามที่ผูใตบังคับบัญชาสงสัย 
ผูจัดการ C ผูจัดการ C จะปรึกษาผูใตบังคับบัญชาทุกครั้งกอนจะตัดสินใจ ฟงคําแนะนําและนํามา 

พิจารณาแลวจึงตัดสินใจ และคาดหวังวาทุกคนจะเชื่อในการตัดสินใจนั้นไมวาจะตรงกับคํา 
แนะนําของผูใตบังคับบัญชาหรือไมก็ตาม        

ผูจัดการ D ผูจัดการ D จะเรียกประชุมผูใตบังคับบัญชาทุกครั้งที่จะตองตัดสินใจในเรื่องสําคัญ ยก 
ปญหามาใหทุกคนอภิปรายรวมกัน และยอมรับผลการตัดสินใจของที่ประชุม   

 
1. ผูจัดการคนใดที่ทานชอบมากที่สุด      Q6-1 

ผูจัดการ A   ผูจัดการ B  ผูจัดการ C  ผูจัดการ D 
2. ผูจัดการคนใดที่ตรงกับผูจัดการของทานในความเปนจริงมากที่สุด   Q6-2 

ผูจัดการ A   ผูจัดการ B  ผูจัดการ C  ผูจัดการ D 
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สวนที่ 7 
ขอความตอไปนี้จะอธิบายถึงลักษณะของวัฒนธรรมในองคกร  กรุณาใหคะแนนความเห็นดวยหรือไมเห็นดวย  
โดยวงกลมลอมรอบตัวเลขที่เหมาะสม 
 

หัวขอ เห็นดวย 
อยางยิ่ง เห็นดวย เฉยๆ ไมเห็น

ดวย 

ไมเห็น
ดวย 

อยางยิ่ง 
CODE 

1 ผูจัดการฝายการตลาดและฝายวิจัยและ 5 4 3 2 1 Q7-1 

 
พัฒนาผลิตภัณฑ (R&D) ขึ้นตรงตอบุคคล
คนเดียวกัน            

2 หากโครงการประสบความสําเร็จทั้งฝาย 5 4 3 2 1 Q7-2 

 
การตลาดและฝายวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ 
(R&D) จะไดรับ ความดีความชอบรวมกัน          

3 ฝายการตลาด และ ฝายวิจัยและพัฒนา  5 4 3 2 1 Q7-3 

 
ผลิตภัณฑ(R&D) จะมีการประชุมรวมกันเปน 
ประจํา            

4 ฝายการตลาด และ ฝายวิจัยและพัฒนา  5 4 3 2 1 Q7-4 

 
ผลิตภัณฑ (R&D) ไมเคยขัดแยงแนวความ 
คิดของกันและกัน          

5 มีความสัมพันธอันดีระหวางฝายการตลาด 5 4 3 2 1 Q7-5 
 และฝาย R&D            

6 หัวหนาทีมพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะสลับ 5 4 3 2 1 Q7-6 

 
สับเปลี่ยนกันระหวางพนักงานฝายการตลาด 
และ R&D          

7 ฝายการตลาดและ R&D มักจะพัฒนา 5 4 3 2 1 Q7-7 
 ผลิตภัณฑใหมๆ รวมกัน            

 
 
คําแนะนํา: สําหรับคําถามตั้งแตสวนที่ 8-11 ใหทานคิดถึงโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหมสักโครงการหนึ่งไวใน
ใจ  อาจเปนโครงการที่กําลังทําอยูหรือเสร็จส้ินไปแลว  และเปนโครงการที่ "ประสบความสําเร็จ" 
 เนื่องจากโครงการที่ประสบผลสําเร็จในแตละบริษัทมีมาตรฐานไมเหมือนกัน  แตในแบบสอบถามนี้มุง
เนนเพื่อหาความแตกตางระหวางวัฒนธรรมที่ทําใหโครงการประสบความสําเร็จหรือลมเหลวเทานั้น  ดังนั้นโครง
การที่ทานคิดถึงอยูในใจ  ซึ่งประสบความสําเร็จควรจะตองมีผลแตกตางจากโครงการที่ไมประสบความสําเร็จที่
จะนํามาใชตอบคําถามในสวนที่ 12-15  พอสมควร  ส่ิงที่ทานจะนํามาตัดสินวาโครงการใดประสบความสําเร็จ
หรือไมนั้นขึ้นอยูกับเปาหมายของโครงการ เชน ยอดขาย จากผลิตภัณฑใหม, ระยะเวลาในกระบวนการพัฒนา
ผลิตภัณฑใหม เปนตน 
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สวนที่ 8: ลักษณะของโครงการ 
กรุณาใหคะแนนความเห็นดวยหรือไมเห็นดวยกับวิธีการทํางานในโครงการนี้  โดยวงกลมลอมรอบตัวเลขที่
เหมาะสม 
 

หัวขอ เห็นดวย 
อยางยิ่ง เห็นดวย ปาน

กลาง 
ไมเห็น
ดวย 

ไมเห็น
ดวย 

อยางยิ่ง 
CODE 

1 กระบวนการทํางานในบริษัทมีแบบแผน 5 4 3 2 1 Q8-1 
 ชัดเจน       

2 อํานาจการสั่งการขึ้นกับคนไมกี่คน 5 4 3 2 1 Q8-2 
3 พนักงานในบริษัทมีสวนรวมในการตัดสินใจ 5 4 3 2 1 Q8-3 
  อยางเพียงพอ             

 
4. ทานคิดวาโครงการนี้มีลักษณะการทํางานเปนอยางไร    Q8-4 

5  4  3  2  1 
สายงานมีความยืดหยุนสูง                มีสายงานตายตัวปรับตัวไมได  
         (ORGANIC)              (MECHANISTIC)  

 

ORGANIC คือ การทํางานที่อํานาจหนาที่กระจายออกไป  แตละงานสามารถแลกเปลี่ยนขอมูลกันได
อยางอิสระสามารถใชวิธีการไดอยางอิสระเพื่อใหบรรลุเปาหมาย 

MECHANISTIC คือ การทํางานเปนลําดับขั้นตามสายการบังคับบัญชา  แตละคนทํางานเฉพาะของ
ตนเอง  การแบงงานตามหนาที่ชัดเจน  ไมมีการแลกเปลี่ยนขอมูลอยางอิสระ  ทุกอยางตองทําตามกฎระเบียบ 
 

5. โครงการนี้มีการจัดการและสั่งงานแบบใด      Q8-5 
1 ผานทางแผนกพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
2 ภายใตผูจัดการผลิตภัณฑ 
3 ผานคณะทํางานที่ตั้งขึ้นเพื่อการนี้โดยเฉพาะ (through a task force) 
4 ผานคณะกรรมการผลิตภัณฑใหม 
5 ใชองคกรแบบ MATRIX 
6 อื่นๆ (โปรดระบุ)_____________________________________________________ 
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สวนที่ 9: การประสานงานระหวางฝายเทคนิคและฝายการคา 
กรุณาวงกลมรอบคําตอบที่ตรงกับความรูสึกของทานมากที่สุด 
 

หัวขอ สูงมาก สูง ปาน
กลาง ตํ่า ตํ่ามาก CODE 

1 5 4 3 2 1 Q9-1 
  

มีการติดตอสื่อสารกันระหวางฝายเทคนิค 
และฝายการคามากนอยเพียงใด          

2 5 4 3 2 1 Q9-2 
  

มีการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางฝายเทคนิค 
และฝายการคามากนอยเพียงใด             

3 5 4 3 2 1 Q9-3 
  

มีความขัดแยงระหวางฝายเทคนิคและฝาย 
การคามากนอยเพียงใด          

4 ฝายการคามีสวนในการกําหนดเรื่องที่จะตอง 5 4 3 2 1 Q9-4 

  
ตัดสินใจ (Problem definition) มากนอย 
เพียงใด             

5 ฝายเทคนิคมีสวนรวมในการกําหนดเรื่องที่จะ 5 4 3 2 1 Q9-5 

  
ตองตัดสินใจ (Problem definition) มากนอย 
เพียงใด            

 
สวนที่ 10: การสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง 
กรุณาวงกลมลอมรอบตัวเลขที่เหมาะสมที่สุด 
 

1. ผูบริหารระดับสูงใหความสนับสนุนโครงการ     Q10-1 
5   เห็นดวยอยางยิ่ง 

                    4   เห็นดวย 
      3   เฉยๆ 
      2   ไมเห็นดวย 
      1   ไมเห็นดวยอยางยิ่ง 

2 ผูบริหารระดับสูงมีสวนเกี่ยวของกับโครงการในชวงเวลาใด    Q10-2 
 1  2  3  4  5 
           เริ่มตนโครงการ            ส้ินสุดโครงการ 

 
สวนที่ 11: ผูผลักดันโครงการ 
 

1. โครงการของทานมีใครเปนตัวตั้งตัวตีคอยผลักดันโครงการ(Product Champion) ตั้งแตตนหรือไม 
   มี         Q11-1 
   ไมมี 
ถามี กรุณาทําตอขอ 2-3 ถาไมมีไมตองทําขอ 2-3 
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2. ผูที่คอยผลักดันโครงการนี้ เปนผูที่มีตําแหนงหนาที่การงานสูงในหนวยงาน  Q11-2 
5   เห็นดวยอยางยิ่ง 

                    4   เห็นดวย 
      3   เฉยๆ 
      2   ไมเห็นดวย 
      1   ไมเห็นดวยอยางยิ่ง 

 

3.    ผูที่เปนคนผลักดันโครงการ(Product Champion) มีอิทธิพลสูงในองคกร  และทําใหทุกคนนึกถึงโครงการนี้ 
5   เห็นดวยอยางยิ่ง       Q11-3 

                    4   เห็นดวย 
      3   เฉยๆ 
      2   ไมเห็นดวย 
      1   ไมเห็นดวยอยางยิ่ง 

 
คําแนะนํา: สําหรับคําถามตั้งแตสวนที่ 12 เปนตนไป  ใหทานคิดถึงโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหมสักโครงการ 
หนึ่งไวในใจ  อาจเปนโครงการที่กําลังทําอยูหรือเสร็จส้ินไปแลวและเปนโครงการที่ "ไมประสบความสําเร็จ" 
 

สวนที่ 12: ลักษณะของโครงการ 
กรุณาใหคะแนนความเห็นดวยหรือไมเห็นดวยกับวิธีการทํางานในโครงการนี้  โดยวงกลมลอมรอบตัวเลขที่
เหมาะสม 
 

หัวขอ เห็นดวย 
อยางยิ่ง เห็นดวย ปาน

กลาง 
ไมเห็น
ดวย 

ไมเห็น
ดวย 

อยางยิ่ง 
CODE 

1 กระบวนการทํางานในบริษัทมีแบบแผน 5 4 3 2 1 Q12-1 
 ชัดเจน       

2 อํานาจการสั่งการขึ้นกับคนไมกี่คน 5 4 3 2 1 Q12-2 
3 พนักงานในบริษัทมีสวนรวมในการตัดสินใจ 5 4 3 2 1 Q12-3 
  อยางเพียงพอ            

 
4 ทานคิดวาโครงการนี้มีลักษณะการทํางานเปนอยางไร    Q12-4 

5  4  3  2  1 
สายงานมีความยืดหยุนสูง                มีสายงานตายตัวปรับตัวไมได  
         (ORGANIC)              (MECHANISTIC)  
 

ORGANIC คือ การทํางานที่อํานาจหนาที่กระจายออกไป  แตละงานสามารถแลกเปลี่ยนขอมูลกันได
อยางอิสระสามารถใชวิธีการไดอยางอิสระเพื่อใหบรรลุเปาหมาย 
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MECHANISTIC คือ การทํางานเปนลําดับขั้นตามสายการบังคับบัญชา  แตละคนทํางานเฉพาะของ
ตนเอง  การแบงงานตามหนาที่ชัดเจน  ไมมีการแลกเปลี่ยนขอมูลอยางอิสระ  ทุกอยางตองทําตามกฎระเบียบ 
 

5 โครงการนี้มีการจัดการและสั่งงานแบบใด      Q12-5 
1 ผานทางแผนกพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
2 ภายใตผูจัดการผลิตภัณฑ 
3 ผานคณะทํางานที่ตั้งขึ้นเพื่อการนี้โดยเฉพาะ (through a task force) 
4 ผานคณะกรรมการผลิตภัณฑใหม 
5 ใชองคกรแบบ MATRIX 
6 อื่นๆ (โปรดระบุ)_____________________________________________________ 

 
สวนที่ 13: การประสานงานระหวางฝายเทคนิคและฝายการคา 
กรุณาวงกลมรอบคําตอบที่ตรงกับความรูสึกของทานมากที่สุด 
 

หัวขอ สูงมาก สูง ปาน
กลาง ตํ่า ตํ่ามาก CODE 

1 5 4 3 2 1 Q13-1 
  

มีการติดตอสื่อสารกันระหวางฝายเทคนิค 
และฝายการคามากนอยเพียงใด          

2 5 4 3 2 1 Q13-2 
  

มีการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางฝายเทคนิค 
และฝายการคามากนอยเพียงใด            

3 5 4 3 2 1 Q13-3 
  

มีความขัดแยงระหวางฝายเทคนิค และฝาย 
การคามากนอยเพียงใด          

4 ฝายการคามีสวนในการกําหนดเรื่องที่จะตอง 5 4 3 2 1 Q13-4 

  
ตัดสินใจ (Problem definition) มากนอย 
เพียงใด            

5 ฝายเทคนิคมีสวนรวมในการกําหนดเรื่องที่จะ 5 4 3 2 1 Q13-5 

  
ตองตัดสินใจ (Problem definition) มากนอย
เพียงใด            

 
สวนที่ 14: การสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง 
กรุณาวงกลมลอมรอบตัวเลขที่เหมาะสมที่สุด 
 

1. ผูบริหารระดับสูงใหความสนับสนุนโครงการ     Q14-1 
5   เห็นดวยอยางยิ่ง 

                    4   เห็นดวย 
      3   เฉยๆ 
      2   ไมเห็นดวย 
      1   ไมเห็นดวยอยางยิ่ง 
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2 ผูบริหารระดับสูงมีสวนเกี่ยวของกับโครงการในชวงเวลาใด    Q14-2 
 1  2  3  4  5 
           เริ่มตนโครงการ            ส้ินสุดโครงการ 

 
สวนที่ 15: ผูผลักดันโครงการ 
 

1 โครงการของทานคิดถึง  มีใครเปนตัวตั้งตัวตีคอยผลักดันโครงการ(Product Champion) ตั้งแตตนหรือไม 
   มี         Q15-1 
   ไมมี 
ถามี กรุณาทําตอขอ 2-3 ถาไมมีไมตองทําขอ 2-3 
 

2 ผูที่คอยผลักดันโครงการนี้ เปนผูที่มีตําแหนงหนาที่การงานสูงในหนวยงาน  Q15-2 
5   เห็นดวยอยางยิ่ง 

                    4   เห็นดวย 
      3   เฉยๆ 
      2   ไมเห็นดวย 
      1   ไมเห็นดวยอยางยิ่ง 

 

3.    ผูที่เปนคนผลักดันโครงการ(Product Champion) มีอิทธิพลสูงในองคกร  และทําใหทุกคนนึกถึงโครงการนี้ 
5   เห็นดวยอยางยิ่ง       Q15-3 

                    4   เห็นดวย 
      3   เฉยๆ 
      2   ไมเห็นดวย 
      1   ไมเห็นดวยอยางยิ่ง 

 
สวนที่ 16 
กรุณาวงกลมรอบคําตอบที่ตรงกับความรูสึกของทานมากที่สุด 
 

หัวขอ 
เห็นดวย
อยางยิ่ง เห็นดวย 

ปาน
กลาง 

ไมเห็น 
ดวย 

ไมเห็น 
ดวย

อยางยิ่ง 
CODE 

1 5 4 3 2 1 Q16-1 
  

องคกรขาพเจามุงเนนทางดานคุณภาพของ 
ผลิตภัณฑมากกวาดานปริมาณผลิตภัณฑ          

2 5 4 3 2 1 Q16-2 
  

องคกรขาพเจามุงเนนไปที่ผลงานที่จะได 
มากกวาที่จะมุงไปที่ขั้นตอนการทํางาน            

3 ขาพเจาและเพื่อนรวมงานตองแขงขันกันใน 
การทํางาน 

5 4 3 2 1 Q16-3 
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หัวขอ เห็นดวย
อยางยิ่ง เห็นดวย ปาน

กลาง 
ไมเห็น 
ดวย 

ไมเห็น 
ดวย

อยางยิ่ง 
CODE 

4 5 4 3 2 1 Q16-4 
  

ขาพเจารูสึกวาในที่ทํางานผูรวมงานไมคอย 
มีความคุนเคยสนิทสนมกัน            

5 5 4 3 2 1 Q16-5 
  

เมื่อมีสถานการณใหมๆ เขามาขาพเจาและ 
คนอื่นๆ ก็มีความยินดีที่จะทํางาน            

6 ขาพเจารูสึกวางานที่ทําในแตละวันมีความ 
ทาทาย 

5 4 3 2 1 Q16-6 

7 หนวยงานของขาพเจามีการใหสวัสดิการที่
ดี 

5 4 3 2 1 Q16-7 

8 การตัดสินใจในเรื่องตางๆ จะเกิดจากกลุม
บุคคล 

5 4 3 2 1 Q16-8 

9 5 4 3 2 1 Q16-9 
  

หนวยงานของขาพเจามีการใหความสําคัญ 
กับพนักงานอยางมาก          

10 ประสบการณในการทํางานจะชวยให 
ขาพเจาทํางานเสร็จสมบูรณลงได 

5 4 3 2 1 Q16-10 

11 5 4 3 2 1 Q16-11 

  

พฤติกรรมของหนวยงานไมเพียงแตจะ 
ครอบคลุมพฤติกรรมเฉพาะที่ทํางานแตยัง 
รวมถึงที่บานดวย          

12 5 4 3 2 1 Q16-12 
           

  

การที่หนวยงานจะจางพนักงาน ไมเพียงแต
จะพิจารณาจากความสามารถในการทํา 
งานเทานั้นยังรวมถึงภูมิหลังและครอบครัว 
ของพนักงานดวย            

13 5 4 3 2 1 Q16-13 
  

พนักงานจะไมกังวลถึงงานขางหนา  เนื่อง 
จากทางหนวยงานมีการดูแลเรื่องพวกนี้          

14 5 4 3 2 1 Q16-14 
  

ขาพเจารูสึกวามีเฉพาะคนพิเศษเทานั้นที่
จะเขามาอยูในหนวยงานนี้ได            

15 5 4 3 2 1 Q16-15 
           
  

เมื่อเขามาทํางานในหนวยงานนี้ครั้งแรก 
ขาพเจาตองใชเวลานาน(มากกวา 1ป) ใน
การปรับตัวให เขากับหนวยงานนี้ได          

16 หนวยงานนี้มีลักษณะปดกั้นเหมือนมี 
ความลับ 

5 4 3 2 1 Q16-16 

17  5 4 3 2 1 Q16-17 
  

หนวยงานไมคอยจะเปดเผยสิ่งตางๆ ตอคน 
ภายนอก          

18 5 4 3 2 1 Q16-18 
  

ในหนวยงานของขาพเจามีการพูดเลนเกี่ยว 
กับตัวหนวยและเกี่ยวกับงานอยูบอยๆ            

19 5 4 3 2 1 Q16-19 
  

การประชุมในหนวยงานจะเปนโดย 
ประมาณเอาวาจะมาเวลาไหน          
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หัวขอ เห็นดวย 
อยางยิ่ง เห็นดวย ปาน

กลาง 
ไมเห็น 
ดวย 

ไมเห็น 
ดวย

อยาง ยิ่ง 
CODE 

20      การปฏิบัติตามกฎระเบียบของหนวยงาน
ถือเปน เร่ืองสําคัญกวาผลลัพธที่จะได 

5 4 3 2 1 Q16-20 

21      จริยธรรมและความซื่อสัตยมีคามาก 
สําหรับหนวยงานขาพเจา 

      

22     ขาพเจารูสึกวาหนาที่ของตนเองคือการ 
ปฏิบัติตามกฎเทานั้น 

5 4 3 2 1 Q16-22 

23      หนวยงานขาพเจาสงเสริมหลักการทาง 
ศาสนา เชน   ศีล 5  เขามาเปนแนวปฏิบัติ 
ในการทํางาน หรือหลัก การอื่นๆ (โปรด 
ระบุดานลาง) 

5 4 3 2 1 Q16-23 

 
โปรดระบุ : _________________________________________________________________________________ 
__________________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________________ 
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ก. 2  จดหมายขอความอนุเคราะหขอมูล      
 

ภาควิชาวิศวกรรมอุตสาหการ 
            คณะวิศวกรรมศาสตร   

จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
 

7  สิงหาคม  2546 
 
เรื่อง  การขอความอนุเคราะหขอมูลในการทําวิจัยของนิสิต 
 
เรียน  ฝายบุคคล 
 
 เนื่องดวยนางสาวปณณรส  รุงนอย ซึ่งเปนนิสิตในหลักสูตรปริญญามหาบัณฑิต  ภาควิชาวิศวกรรม 
อุตสาหการ  คณะวิศวกรรมศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ไดทําการวิจัยเรื่อง  “ผลของปจจัยดานวัฒนธรรม
ตอ การพัฒนาผลิตภัณฑใหมในอุตสาหกรรมการผลิตเสื้อผาของประเทศไทย”   ซึ่งเปนสวนหนึ่งของหลักสูตร 
ปริญญามหาบัณฑิต  และมีความจําเปนที่ตองขอความอนุเคราะหในดานขอมูลในการวิจัยจากบริษัทของทาน 
 ขาพเจาขอรับรองวานางสาวปณณรส  รุงนอย   เปนนิสิตในหลักสูตรปริญญามหาบัณฑิตภาควิชา 
วิศวกรรมอุตสาหการ  คณะวิศวกรรมศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย โดยมีขาพเจา รศ.ดร.ชูเวช  ชาญสงา
เวช เปนอาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธ และงานวิจยันี้เปนสวนหนึ่งของหลักสูตร  จึงขอความรวมมือในการ
อนุเคราะห ขอมูลเบื้องตนจากบริษัทของทาน   
 
 
 

           ขอแสดงความนับถือ 
 

                     (รศ.ดร.ชูเวช  ชาญสงาเวช) 
           อาจารยที่ปรึกษาโครงการ 

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

ภาควิชาวิศวกรรมอุตสาหการ 
            คณะวิศวกรรมศาสตร   

จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
 

16  ธันวาคม  2546 
 
เรื่อง  การขอความอนุเคราะหเขาไปสัมภาษณพนักงานแผนกวิจัยและพัฒนาเสื้อผาสตรี 
 
เรียน  ฝายบุตตล 
 
 เนื่องดวยนางสาวปณณรส  รุงนอย ซึ่งเปนนิสิตในหลักสูตรปริญญามหาบัณฑิต  ภาควิชาวิศวกรรม 
อุตสาหการ  คณะวิศวกรรมศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ไดทําการวิจัยเรื่อง   “ผลจากปจจัยดานวัฒน
ธรรมตอ การพัฒนาผลิตภัณฑใหม ในอุตสาหกรรมการผลิตเสื้อผาของประเทศไทย”   ซึ่งเปนสวนหนึ่งของหลัก
สูตร ปริญญามหาบัณฑิต  และมีความจําเปนที่ตองขอความอนุเคราะหในดานขอมูลในการวิจัยจากบริษัทของ
ทาน  โดยขอความอนุเคราะหในการสัมภาษณพนักงานในแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑเส้ือผาสตรี  
 ขาพเจาขอรับรองวานางสาวปณณรส  รุงนอย    เปนนิสิตในหลักสูตรปริญญามหาบัณฑิตภาควิชา 
วิศวกรรมอุตสาหการ  คณะวิศวกรรมศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย โดยมีขาพเจา รศ.ดร.ชูเวช  ชาญสงา
เวช เปนอาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธ และงานวิจัยนี้เปนสวนหนึ่งของหลักสูตร จึงขอความรวมมือในการ
อนุเคราะห ขอมูลเบื้องตนจากบริษัทของทาน  ทั้งนี้ขอมูลที่ไดจะถือเปนความลับ และนํามาใชประโยชนในทาง
วิชาการ เทานั้น   อนึ่งหากบริษัทประสงคจะขอรายละเอียดเพิ่มเติม  โปรดติดตอขาพเจาทางโทรศัพท 01-912-
1535 ได ตลอดเวลา 
 
 

           ขอแสดงความนับถือ 
 
 

                     (รศ.ดร.ชูเวช  ชาญสงาเวช) 
           อาจารยที่ปรึกษาโครงการ 

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

งานวิจัยเรื่องผลกระทบของปจจัยดานวัฒนธรรมองคกรตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในอุตสาหกรรม
ผลิตเส้ือผาสําเร็จรูปของไทย 

 

   เปนที่ทราบกันดีวาโลกปจจุบันเปนโลกของการเปลี่ยนแปลง  ทําใหวงจรผลิตภัณฑ (Product Life 
Cycle) ส้ันลง   มีนวัตกรรมใหม ๆ (Innovation) ตลอดเวลา  มีความตองการการออกแบบและการพัฒนาผลิต
ภัณฑ (Product Design and Product Development) ในรูปแบบใหมๆ  และพฤติกรรมผูบริโภคเปลี่ยนเร็ว  ซึ่ง
แนวทางที่ดีนั้นอุตสาหกรรมไทยก็ควรที่จะพัฒนาผลิตภัณฑใหมใหทันตอการเปลี่ยนแปลง และตรงกับความ
ตองการตลาด  ความตองการลูกคามากที่สุด ดังนั้นการพัฒนาผลิตภัณฑใหม(New Product Development 
(NPD)) จึงถือเปนเรื่องสําคัญสําหรับอุตสาหกรรมตาง ๆ ในประเทศไทย  เนื่องจากการพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะ
ชวยเพิ่มศักยภาพในการแขงขันทางการคา  ทําใหบริษัทเขาถึงตลาดใหม รวมถึงตลาดตางประเทศ และชวยเพิ่ม
สวนแบงทางการตลาดได  การจะเปนผูชนะในการแขงขันดานการคาไดนั้นควรจะสรางและเปนผูนําในตลาด
ใหม โดยเนนการพัฒนา ผลิตภัณฑ   นอกจากนี้ การพัฒนาผลิตภัณฑใหมยังเปนการกระตุนใหอุตสาหกรรมไทย
สรางผลิตภัณฑที่หลากหลายขึ้น และมีรูปแบบใหมที่เปนที่ตองการตามความนิยมในแตละตลาดเปาหมาย  ซึ่ง
การพัฒนาผลติภัณฑใหมก็นาจะเปนการสรางความนิยมภายในประเทศเพิ่มขึ้นจนสามารถสรางตราผลิตภัณฑ
ของตนเองขึ้นมาได ปจจุบันอุตสาหกรรมไทยที่เปนอุตสาหกรรมที่เห็นไดชัดวามีการปรับตัวเร็ว   และมีการ
เปล่ียนแปลงรูปแบบอยูตลอดเวลา ก็คือ อุตสาหกรรมการผลิตเสื้อผาสําเร็จรูป  โดยอุตสาหกรรมการผลิตเสื้อผา
สําเร็จรูปคอนขางที่จะใหความสําคัญกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ๆ อยูเสมอ  มีการเปลี่ยนแปลงรูปแบบและ
สมัยนิยมอยูตลอดเวลา   งานวิจัยที่ผานมาแลวในหลายประเทศพบวาแนวคิดและวิธีการในการพัฒนาผลิต
ภัณฑใหมในแตละประเทศจะแตกตางกัน  และใหผลสําเร็จตางกันดวย โดยปจจัยดานวัฒนธรรมเปนสวนหนึ่งที่
มีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  ดังนั้นงานวิจัยชิ้นนี้จะศึกษาถึงผลของปจจัยดานวัฒนธรรมองคกรของไทยที่
มีตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม  พิจารณาวามีปจจัยตัวใดบางที่สงผลกระทบโดยตรงหรือโดยทางออม   ปจจัยตัว
ใดสงผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหมมากที่สุด  เมื่อนั้นก็จะทราบถึงปจจัยและเทคนิคการพัฒนาผลิตภัณฑใหม
ที่เหมาะสมกับอุตสาหกรรมไทย   และสามารถนํามาใชหรือสรางวัฒนธรรมในบริษัทนั้นเพื่อสนับสนุนการพัฒนา
ผลิตภัณฑใหมตอไป 

การใชแบบสอบถามชุดนี้เปนสวนหนึ่งของงานวิจัยดังกลาวเพื่อที่จะทราบถึงวัฒนธรรมองคกร สําหรับ
แบบสอบถามแบงเปนสองชุด คือ ชุดที่ 1 สําหรับผูจัดการโครงการหรือหัวหนาฝายพัฒนาผลิตภัณฑ ซึ่งจะศึกษา
ในขอมูลเกี่ยวกับการใชนวัตกรรม เทคโนโลยี และรอบระยะเวลาในการพัฒนาผลิตภัณฑ  และชุดที่ 2  สําหรับ
พนักงานที่มีสวนรวมในการพัฒนาผลิตภัณฑ  ซึ่งจะศึกษาในขอมูลทางดานวัฒนธรรม (ซึ่งดัดแปลงมาจากงาน
วิจัยของ  นายเขจร พงษธรรมรักษ ,2543)    จึงใครขอความรวมมือจากผูจัดการโครงการและพนักงานพัฒนา
ผลิตภัณฑใหมในการตอบแบบสอบถามชุดนี้ หากทานมีขอสงสัยประการใดกรุณาติดตอขาพเจา นางสาวปณณ
รส  รุงนอย โทร.09-771-5324  นิสิตในหลักสูตรปริญญามหาบัณฑิต  ภาควิชาวิศวกรรมอุตสาหการ  คณะ
วิศวกรรมศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  ในความดูแลของ  รศ.ดร.ชูเวช  ชาญสงาเวช  อาจารยที่ปรึกษา
โครงการ     

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ข 
การคํานวณและการปรับคาดัชนีวัฒนธรรม 

 
ข.1  การคํานวณคาดัชนีทางวัฒนธรรม 
 

ข.2  การปรับคาดัชนีวัฒนธรรมใหอยูในชวง 0 ถึง 100 
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ข.1  การคํานวณคาดัชนีทางวัฒนธรรม 
 

การคํานวณคาดัชนีทางวัฒนธรรมจากสูตรการคํานวณของ Hofstede ในบทที่ 2 จะได 
คะแนนของปจจัยวัฒนธรรมแตละดานดังนี้ 

 

Power distance index (PDI) = 135 - 25 (คะแนนเฉลี่ยของคําถามวาบอยครั้งแคไหนที่ 
พนักงานไมกลาแสดงความไมเห็นดวยกับผูจัดการของเขา) + (% ของผูใตบังคับบัญชาที่รูสึกวาผู 
บังคับบัญชาของเขาเปนแบบ Autocratic หรือ Paternalistic) – (% ของผูใตบังคับบัญชาที่ชอบผู 
บังคับบัญชาแบบ Consultative)   
 

จากแบบสอบถาม 
คะแนนเฉลี่ยของคําถามวาบอยครั้งแคไหนที่พนักงานไมกลาแสดงความไมเห็นดวยกับผู 

จัดการของเขา = 3.77 
  

 % ของผูใตบังคับบัญชาที่รูสึกวาผูบังคับบัญชาของเขาเปนแบบ Autocratic หรือ 
Paternalistic = 76.92 
 

 % ของผูใตบังคับบัญชาที่ชอบผูบังคับบัญชาแบบ  Consultative = 15.38 
 

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

  PDI  =  102.3    
 

Individualism index (IDV) = - 50(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ  “การมีเวลาใหกับชีวิต 
สวนตัว  และครอบครัวอยางเพียงพอ”) + 30(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ “การมีส่ิงแวดลอมใน 
การทํางานที่ดี”) + 20(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ “การมีความมั่นคงในอาชีพ”) – 25(คาเฉลี่ย 
ของความสําคัญของ “การไดทํางานที่ทาทาย”) + 100 

  

จากแบบสอบถาม 
คาเฉลี่ยของความสําคัญของ  การมีเวลาใหกับชีวิตสวนตัว  และครอบครัวอยางเพียงพอ 
= 4.31 

 

 คาเฉลี่ยของความสําคัญของ  การมีสิ่งแวดลอมในการทํางานที่ดี =  4.23 
 

คาเฉลี่ยของความสําคัญของ  การมีความมั่นคงในอาชีพ = 4.46 
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คาเฉลี่ยของความสําคัญของ  การไดทํางานที่ทาทาย = 3.92 
IDV = - 50(4.31) + 30(4.23) + 20(4.46) - 25(3.92) + 100 
 

IDV =  2.7 
 
Masculinity index (MAS) = 60(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ  “การมีเพื่อนรวมงานที่ให 

ความรวมมือดี”) – 20(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ  “การมีโอกาสที่จะไดรับเงินเดือนสูงขึ้น”) + 
20(คาเฉลี่ยของความเห็นดวยกับขอความวา “คนสวนใหญไวใจได”) -70(คาเฉลี่ยของความเห็น 
ดวยกับขอความวา “ผูไมประสบความสําเร็จในชีวิต สวนใหญเกิดจากความผิดพลาดของตนเอง”) 
+ 130  

 

จากแบบสอบถาม 
คาเฉลี่ยของความสําคัญของ  การมีเพื่อนรวมงานที่ใหความรวมมือดี = 4.69 
 

คาเฉลี่ยของความสําคัญของ  การมีโอกาสที่จะไดรับเงินเดือนสูงขึ้น = 4.31 
 

คาเฉลี่ยของความเห็นดวยกับขอความวา  คนสวนใหญไวใจได = 3.38 
 

คาเฉลี่ยของความเห็นดวยกับขอความวา ผูไมประสบความสําเร็จในชีวิต สวนใหญเกิด 
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(คาเฉลี่ยของ “กฎระเบียบของบริษัทจะ 
ละเมิดไมไดแมวาพนักงานจะคิดวาจะทําใหองคกรไดประโยชนสูงสุด”) - (%ของผูตอบแบบสอบ 
ถามที่จะทํางานตอในบริษัทไปอีกนอยกวา 5 ป) - 40(คาเฉลี่ยของคําถามวา “บอยครั้งแคไหน ที่
คุณรูสึกเครียดกับงาน”) 

 

จากแบบสอบถาม 
คาเฉลี่ยของ กฎระเบียบของบริษัทจะละเมิดไมไดแมวาพนักงานจะคิดวาจะทําใหองคกร 

ไดประโยชนสูงสุด = 2.54 
 

%ของผูตอบแบบสอบถามที่จะทํางานตอในบริษัทไปอีกนอยกวา 5 ป = 30.77 
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คาเฉลี่ยของคําถามวา  บอยครั้งแคไหนที่คุณรูสึกเครียดกับงาน = 2.15 
 

UAI = 300 - 2.54 – 30.77 - 40(2.15) 
 

UAI =  106.9 
 
Long-term orientation index (LTO) = 45(คาเฉลี่ยของ “ความราบรื่นและความมั่นคง 

ในชีวิต”) - 30(คาเฉลี่ยของ “ความประหยัด มัธยัสถ อดออม”) - 35(คาเฉลี่ยของ “ความมุมานะ 
อุตสาหะ”) + 15( คาเฉลี่ยของ “การเคารพในประเพณี”) + 67 

 

จากแบบสอบถาม 
คาเฉลี่ยของ  ความราบรื่นและความมั่นคงในชีวิต = 4.54 
 

คาเฉลี่ยของ  ความประหยัด มัธยัสถ อดออม = 3.62 
 

คาเฉลี่ยของ  ความมุมานะอุตสาหะ = 4.08 
 

คาเฉลี่ยของ  การเคารพในประเพณี = 3.77 
 

LTO = 45(4.54) - 30(3.62) - 35(4.08) + 15(3.77) + 67 
 

LTO = 76.6 



 141

ข.2  การปรับคาดัชนีวัฒนธรรมใหอยูในชวง 0 ถึง 100 
 

ปจจัยทางวัฒนธรรม คาดัชนี 
ชวงของคาดัชนี 
ตํ่าสุด-สูงสุด 

คาที่ไดหลัง 
การปรับ 

ระยะหางอํานาจ(Power Distance) 102.3 -90  ถึง 210 64.1 
ความเปนปจเจกบุคคล(Individualism) 2.7 -225  ถึง 275 45.5 
ลักษณะความเปนชาย(Masculinity) 150.8 -240  ถึง 440 57.5 
การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน 
(Uncertainty Avoidance) 106.9 -150  ถึง 230 67.6 

การมองการณไกล(Longterm 
Oriantation) 76.6 -198  ถึง 302 54.9 

 
 



 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ค 
การทดสอบทางสถิติ 

 
ค.1การคํานวณคาเบ่ียงเบนมาตรฐาน และความแปรปรวนของผลลัพธจากแบบสอบถาม   
 

ค.2 การทดสอบสัมประสิทธิ์สหสัมพันธระหวางลักษณะทางกายภาพ (เปอรเซ็นตเพศชาย  
อายุ  อายุ  งาน  และระดับการศึกษา)  และคาดัชนีทางวัฒนธรรม 
 

ค.3 การทดสอบผลของปจจัยทางดานวัฒนธรรม  ในชวงอายุตางกัน 
 

ค.4 การทดสอบผลของปจจัยทางดานวัฒนธรรม  ในผูชายและผูหญิง 
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ค.1  การคํานวณคาเบ่ียงเบนมาตรฐาน และความแปรปรวนของผลลัพธจาก
แบบสอบถาม   
 

จากการเก็บรวบรวมแบบสอบถาม  ไดมีการทดสอบความนาเชื่อถือของคําตอบจากแบบ
สอบถามโดยการวิเคราะหคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน  คาความแปรปรวน และอัตราสวนระหวางคา
เบี่ยงเบนมาตรฐานกับคาเฉลี่ยของผลลัพธของคาปจจัยทางดานวัฒนธรรมทั้ง 5 ปจจัย  โดยเปน
การวิเคราะหในระดับบุคคล ซึ่งแบงเปนผลการคํานวนปจจัยทางวัฒนธรรม และผลการปรับ 
คาปจจัยทางวัฒนธรรมระดับ 0-100 (แสดงดังตารางที่ ค.1-ค.2)  ซึ่งผลจากตาราง ค.1 พบวาใน
ระดับบุคคลนั้นคา IDV มีคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน  คาความแปรปรวน  และอัตราสวนระหวางคา
เบี่ยงเบนมาตรฐานกับคาเฉลี่ยคอนขางสูงมาก  เนื่องดวยสูตรการคํานวณคาปจจัยทางดานวัฒน
ธรรมทั้ง 5 สูตรมีคาสัมประสิทธิ์ตัวคูณในแตละพจน (แสดงดังภาคผนวก ข)  จึงทําใหผลลัพธที่ได
เปนชวงกวาง โดยเฉพาะอยางยิ่งคา IDV  ซึ่งผลการคํานวณพบวาชวงคําตอบของคาดังกลาวอยู
ในชวงที่คานอยที่สุดเปนคาลบ จนถึงคามากที่สุดเปนคาบวก  อีกทั้งคาเฉลี่ยของผลลัพธยังมีคา
นอยมาก จนถึงเปนคาติดลบ  จึงทําใหคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน  คาความแปรปรวน  และคาอัตรา
สวนระหวางคาเบี่ยงเบนมาตรฐานกับคาเฉลี่ยคอนขางสูงกวาปจจัยอื่นๆ   แตทั้งนี้คา IDV 
ในตารางที่ ค.2 ไมมีคาสูง และในการวิเคราะหขอมูลใชผลการปรับคา 0-100 ในการวิเคราะห  
ดังนั้นจึงถือวาคา IDV ไมมีอัตราสวนระหวางคาเบี่ยงเบนมาตรฐานกับคาเฉลี่ยมากผิดปกติและใน
งานวิจัยนี้จึงมิไดมีการตัดขอมูลใดๆ ออกจากการคํานวณปจจัยทางวัฒนธรรม  

 

สวนตารางที่ ค.3 เปนการทดสอบความนาเชื่อถือของคําตอบจากแบบสอบถามโดยการ
วิเคราะหคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน  คาความแปรปรวน และอัตราสวนระหวางคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน
กับคาเฉลี่ยของผลลัพธสําหรับรูปแบบการดําเนินงานที่ทําใหโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหม
ประสบความสําเร็จ  และตารางที่ ค.4 สําหรับรูปแบบการดําเนินงานที่ทําใหโครงการพัฒนาผลิต
ภัณฑใหมประสบความลมเหลว 

 

ตารางที่ คง5 เปนการทดสอบความนาเชื่อถือของคําตอบจากแบบสอบถามโดยการ
วิเคราะหคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน  คาความแปรปรวน และอัตราสวนระหวางคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน
กับคาเฉลี่ยของผลลัพธสําหรับเปาหมายของงานที่พนักงานตองการ 
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ตารางที่ ค.1  คาทางสถิติสําหรับผลการคํานวนปจจัยทางวัฒนธรรมทั้ง 5 ปจจัย  ในระดับบุคคล 
 

ปจจัยวัฒน
ธรรม 

จํานวนผูตอบ
แบบสอบถาม 

คานอย
สุด 

คามาก
สุด 

คาเฉลี่ย(
1) 

คาเบี่ยงเบน
มาตรฐาน(2) 

คาความ
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  คาทางสถิติสําหรับผลการปรับคาปจจัยทางวัฒนธรรมระดับ 0-100  ทั้ง 5 ปจจัย ใน
ระดับบุคคล 
 

ปจจัยวัฒน
ธรรม 

จํานวนผูตอบ
แบบสอบถาม 

คานอย
สุด 

คามาก
สุด 

คาเฉลี่ย(
1) 

คาเบี่ยงเบน
มาตรฐาน(2) 

คาความ
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  คาทางสถิติสําหรับรูปแบบการดําเนินงานที่ทําใหโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหม
ประสบความสําเร็จ 
 

รูปแบบการดําเนินงานที่ทําใหโครงการ
พัฒนาผลิตภัณฑใหมประสบความสําเร็จ 

คานอย
สุด 

คามาก
สุด 

คาเฉลี่ย(
1) 

คาเบี่ยงเบน
มาตรฐาน(2) 

คาความ
แปรปรวน 

(2)/(1) 

กระบวนการทํางานในบริษัทมีแบบแผนชัด
เจน 3 5 4.2 0.6 0.3 0.1 

อํานาจการสั่งการขึ้นกับคนไมกี่คน 3 4 3.7 0.5 0.2 0.1 
พนักงานในบริษัทมีสวนรวมในการตัดสินใจ
อยางเพียงพอ 

3 5 3.8 0.6 0.4 0.2 

การจัดการเปนแบบกระจายอํานาจ 1 5 3.6 1.2 1.4 0.3 

มีการติดตอสื่อสารกันระหวางฝายเทคนิค
และฝายการคาเปนประจํา 2 5 3.5 0.8 0.6 0.2 

มีการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางฝายเทคนิค
และฝายการคาเปนประจํา 

3 5 3.7 0.8 0.6 0.2 

มีความขัดแยงระหวางฝายเทคนิคและฝาย
การคาเปนประจํา 2 4 2.8 0.6 0.4 0.2 

ฝายการคามีสวนรวมในการกําหนดเรื่องที่จะ
ตองตัดสินใจเปนประจํา 3 5 4.0 0.7 0.5 0.2 

ฝายเทคนิคมีสวนรวมในการกําหนดเรื่องที่จะ
ตองตัดสินใจเปนประจํา 

3 4 3.4 0.5 0.3 0.1 

ผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนุนโครงการ 2 5 4.3 1.0 1.1 0.2 

ชวงเวลาที่ผูบริหารระดับสูงเกี่ยวของกับโครง
การ(1=เร่ิมตน,5=สิ้นสุด) 

1 5 2.2 1.4 2.0 0.7 

มีผูที่คอยผลักดันโครงการ(1=ไมมี ,2=มี) 2 2 2.0 0.0 0.0 0.0 
ผูผลักดันโครงการจะเปนผูที่มีตําแหนงหนาที่
การงานสูง 4 5 4.6 0.5 0.3 0.1 
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ตารางที่ ค.4  คาทางสถิติสําหรับรูปแบบการดําเนินงานที่ทําใหโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหม
ประสบความลมเหลว 
 

รูปแบบการดําเนินงานที่ทําใหโครงการ
พัฒนาผลิตภัณฑใหมประสบความลมเหลว 

คานอย
สุด 

คามาก
สุด 

คาเฉลี่ย(
1) 

คาเบี่ยงเบน
มาตรฐาน(2) 

คาความ
แปรปรวน 

(2)/ 1) 

กระบวนการทํางานในบริษัทมีแบบแผนชัด
เจน 

1 4 2.5 0.9 0.8 0.3 

อํานาจการสั่งการขึ้นกับคนไมกี่คน 1 4 2.6 0.9 0.8 0.3 
พนักงานในบริษัทมีสวนรวมในการตัดสินใจ
อยางเพียงพอ 1 4 2.8 1.0 1.0 0.4 

การจัดการเปนแบบกระจายอํานาจ 1 5 2.0 1.1 1.2 0.5 

มีการติดตอสื่อสารกันระหวางฝายเทคนิค
และฝายการคาเปนประจํา 1 3 2.2 0.7 0.5 0.3 

มีการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางฝายเทคนิค
และฝายการคาเปนประจํา 1 4 2.5 1.0 0.9 0.4 

มีความขัดแยงระหวางฝายเทคนิคและฝาย
การคาเปนประจํา 

2 5 3.5 1.0 0.9 0.3 

ฝายการคามีสวนรวมในการกําหนดเรื่องที่จะ
ตองตัดสินใจเปนประจํา 2 5 3.5 1.0 0.9 0.3 

ฝายเทคนิคมีสวนรวมในการกําหนดเรื่องที่จะ
ตองตัดสินใจเปนประจํา 2 4 2.8 0.7 0.5 0.3 

ผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนุนโครงการ 1 5 3.4 1.0 1.1 0.3 

ชวงเวลาที่ผูบริหารระดับสูงเกี่ยวของกับโครง
การ(1=เร่ิมตน,5=สิ้นสุด) 

3 5 4.6 0.8 0.6 0.2 

มีผูที่คอยผลักดันโครงการ(1=ไมมี ,2=มี) 1 2 1.5 0.5 0.3 0.4 
ผูผลักดันโครงการจะเปนผูที่มีตําแหนงหนาที่
การงานสูง 

3 5 3.8 0.9 0.8 0.2 
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ตารางที่ ค.5  คาทางสถิติสําหรับเปาหมายงาน 
 

เปาหมายในการทํางาน 
คานอย
สุด 

คามาก
สุด 

คาเฉลี่ย(
1) 

คาเบี่ยงเบน
มาตรฐาน(2) 

คาความ
แปรปรวน (2)/(1) 

โอกาสในการเรียนรู เชน การพัฒนาทักษะ
การทํางาน หรือไดเรียนรูทักษะใหมๆ 

3 5 4.4 0.7 0.4 0.1 

โอกาสที่จะไดมีสวนรวมตัดสินใจในเรื่องที่
เกี่ยวกับอนาคตขององคกร 

3 4 3.7 0.5 0.2 0.1 

งานที่ทําแลวรูสึกวาตนเองมีคุณคา มีเกียรติ 4 5 4.6 0.5 0.3 0.1 
มีอิสระในการใชวิธีการตางๆ ในการทํางาน 4 5 4.5 0.5 0.3 0.1 
มีเวลาใหกับชีวิตสวนตัวและครอบครัวอยาง
เพียงพอ 

3 5 4.3 0.6 0.4 0.1 

มีเพื่อนรวมงานที่ใหความรวมมือดี 4 5 4.5 0.5 0.3 0.1 
มีความมั่นคงในอาชีพ 4 5 4.7 0.5 0.2 0.1 
มีโอกาสที่จะไดรับเงินเดือนสูงขึ้น 3 5 4.5 0.7 0.4 0.1 
สถานที่ทํางานอยูใกลบานหรือไดอาศัยในที่
ที่ทานและครอบครัวพอใจ 2 5 3.4 1.0 0.9 0.3 

งานที่ทานทําสามารถชวยใหองคกรประสบ
ความสําเร็จได 4 5 4.3 0.5 0.2 0.1 

งานที่มีเกณฑการเลื่อนตําแหนงที่ชัดเจน 
เชน ใชระยะเวลาการทํางานหรือการสอบ
เปนเกณฑ 

2 5 4.1 0.9 0.7 0.2 

ไดมีโอกาสชวยเหลือผูอื่น 3 5 3.9 0.8 0.6 0.2 
ไดรับคําชมเชยเมื่อทํางานดี 3 4 3.8 0.4 0.2 0.1 
มีผูบังคับบัญชาที่เปนกันเอง 2 5 4.2 0.8 0.6 0.2 
ลักษณะงานและการสั่งงานชัดเจน 2 5 4.3 0.9 0.7 0.2 
สิ่งแวดลอมในที่ทํางานดี 3 5 4.2 0.6 0.3 0.1 
ผูบังคับบัญชาของทานจะปรึกษาทานกอน
ตัดสินใจในเรื่องตางๆ 

2 5 3.8 0.8 0.7 0.2 

มีโอกาสในการไดเลื่อนตําแหนง 2 5 4.2 0.9 0.8 0.2 
ไดทํางานที่ทาทาย 3 5 4.1 0.8 0.6 0.2 
ไดรับการยอมรับในเรื่องความซื่อสัตยและ
ความจงรักภักดีตอบริษัท 

3 5 4.1 0.5 0.2 0.1 

มีสถานะทางสังคมที่ดี 3 5 4.0 0.4 0.2 0.1 
ความตั้งใจที่จะทําใหบรรลุเปาหมายในชีวิต 4 5 4.5 0.5 0.3 0.1 
การเคารพผูอาวุโส 3 5 4.2 0.6 0.3 0.1 
เปนหนวยงานที่มีการบริหารแบบแบนราบ(
Flat)  มีการถายโอนอํานาจไปใหพนักงาน
ระดับลางมากขึ้นพนักงานมีอํานาจตัดสินใจ
มากขึ้น 

3 5 4.0 0.4 0.2 0.1 
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เปาหมายในการทํางาน 
คานอย
สุด 

คามาก
สุด 

คาเฉลี่ย(
1) 

คาเบี่ยงเบน
มาตรฐาน(2) 

คาความ
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  ระหวางลักษณะทางกายภาพ  
(เปอรเซ็นตเพศชาย  อายุ  อายุงาน  และระดับการศึกษา)  และคาดัชนีทาง
วัฒนธรรม 
 
แนวคิดและการทดสอบสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ 
  
 สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ (r)  คือคาที่แสดงความสัมพันธระหวางตัวแปรสุม 2 ตัวใดๆ  (Yi 
และ Xi) โดยที่  

 
r = Sxy / √Sxx Syy 

 
 เมื่อ  

Sxx = ∑ Xi2   -  (∑ Xi)2 

      
Syy = ∑ Yi2   -  (∑ Yi)2 

 
Sxy = ∑ XiYi   -  (∑ Xi) (∑ Yi) 

 
 ในการวิเคราะหคุณสมบัติเชิงสถิติของสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของสิ่งตัวอยาง  r ดวยการ
อนุมานทางสถิตินี้  จะมีการทดสอบที่สําคัญมากคือการทดสอบความมีนัยสําคัญของ
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธวาแตกตางจากศูนยหรือไม  (ถาหากมีความแตกตางจากศูนยอยางมีนัย
สําคัญ  แสดงวา Yi และ Xi  มีความสัมพันธกัน)  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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ขอมูลที่ใชในการทดสอบ 
 

พนักงาน เพศชาย ชวงอายุ  
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 : ชวงอายุเฉลี่ยของผูตอบแบบสอบถาม 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  การทดสอบผลของปจจัยทางดานวัฒนธรรม  ในชวงอายุตางกัน 
 
สมมติฐานการทดสอบ 
 

H0 :  ชวงอายุที่ตางกันไมมีผลตอคาปจจัยดานวัฒนธรรม 
H1 :  ชวงอายุที่ตางกันมีผลตอคาปจจัยดานวัฒนธรรม 
 

หรือสามารถเขียนสมมติฐานไดวา 
 

H0 :  ชวงอายุ 21- 25 ป  =  ชวงอายุ 26- 30 ป  =  ชวงอายุ 31- 35 ป  = ชวงอายุ 36- 40 ป  = 
ชวงอายุ 41- 45 ป   

H1 :  ชวงอายุ 21- 25 ป  ≠  ชวงอายุ 26- 30 ป  ≠  ชวงอายุ 31- 35 ป  ≠ ชวงอายุ 36- 40 ป  
≠  ชวงอายุ 41- 45 ป      

 
ขอมูลที่ใชในการทดสอบ 
 

1. ปจจัยดานระยะหางอํานาจ(PDI) 
 

จํานวนพนักงาน ชวงอายุ(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. ปจจัยดานความเปนปจเจกบุคคล(IDV) 

 

จํานวนพนักงาน ชวงอายุ(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. ปจจัยดานลักษณะความเปนชาย(MAS) 

 

จํานวนพนักงาน ชวงอายุ(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. ปจจัยดานการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน(UAI) 

 

จํานวนพนักงาน ชวงอายุ(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. ปจจัยดานพลวัติขงจื้อ(LTO) 

 

จํานวนพนักงาน ชวงอายุ(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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ผลการทดสอบโดยใชโปรแกรม 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  การทดสอบผลของปจจัยทางดานวัฒนธรรม  ในผูชายและผูหญิง 
 
สมมติฐานการทดสอบ 
 

H0 :  การเปนผูชายและผูหญิงไมมีผลตอคาปจจัยดานวัฒนธรรม 
H1 :  การเปนผูชายและผูหญิงมีผลตอคาปจจัยดานวัฒนธรรม 
 

หรือสามารถเขียนสมมติฐานไดวา 
 

H0 :  ผูชาย  =  ผูหญิง  
H1 :  ผูชาย  ≠  ผูหญิง    
 
 
ขอมูลที่ใชในการทดสอบ 
 

  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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ผลการทดสอบโดยใชโปรแกรม 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 
 

การวิเคราะหจําแนกกลุม(Discriminant Analysis) 
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การวิเคราะหจําแนกกลุม(Discriminant Analysis) 
 

การวิเคราะหจําแนกกลุมเปนเทคนิคที่ใชในการแบงกลุมคน สัตว องคกร ส่ิงของ ฯลฯ ออก
เปนกลุมยอยตั้งแต 2 กลุมข้ึนไป ในที่นี้ใชคําวา case แทน คน หรือ องคกร หรือส่ิงของ ฯลฯ และ 
case ใด case หนึ่งจะตองอยูกลุมใดกลุมหนึ่งเพียงกลุมเดียว เชน โครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหม
แบงเปน 2 กลุม กลุมสําเร็จและกลุมลมเหลว  ซึ่งจะเริ่มตนดวยการเก็บขอมูลที่ทราบจํานวนกลุม 
และทราบวาแตละ case อยูในกลุมใด  แลวใชขอมูลดังกลาวในการสรางสมการแสดงความ
สัมพันธระหวางกลุมตัวแปรที่คาดวาจะทําให case ที่อยูคนละกลุมมีความแตกตางกัน  และยัง
สามารถใชสมการดังกลาวจัดกลุมหรือพยากรณกลุมใหกับ case ที่ยังไมทราบกลุม 
 
หลักเกณฑของการวิเคราะหจําแนกกลุม 
  

การที่ตองทราบจํานวนกลุมและทราบวาแตละ case อยูกลุมใด  จึงเปนการกําหนดวาขอมูล
นั้นจะตองเปนขอมูลจริงที่เกิดขึ้นแลว  จากนั้นนําขอมูลมาสรางสมการโดยใชหลักการของการ
วิเคราะหความถดถอย 

 

สําหรับสมการความถดถอยที่สรางขึ้นใน Discriminant Analysis นั้น  ตัวแปรตามจะตอง
เปนตัวแปรเชิงกลุม เชน ถาแบงลูกหนี้เปน 2 กลุม  ตัวแปรตาม D จะมี 2 คาคือ 
 
D   = 
 

สวนตัวแปรอิสระหรือตัวแปรที่ทําใหกลุมแตกตางกัน ในที่นี้จะเรียกวา ตัวแปรจําแนกกลุม(
discriminator variable) ซึ่งเปนตัวแปรที่นํามาใชในการแบงกลุม case  สวนตัวแปรอิสระหรือตัว
แปรจําแนกกลุมควรเปนตัวแปรเชิงปริมาณ   กรณีที่ตัวแปรจําแนกกลุมเปนตัวแปรเชิง
กลุม(categorical variable) หรือตัวแปรเชิงคุณภาพจะตองปรับใหอยูในรูปตัวแปรเทียม(dummy 
variable)  ตัวแปรจําแนกกลุมที่ทําให case แตกตางกัน  อาจมีเพียง 1 ตัว หรือต้ังแต 2 ตัวขึ้นไป 
ความสัมพันธระหวางตัวแปรตามกับตัวแปรจําแนกกลุมจะอยูในรูปเชิงเสนดังนี้ 

 
 

D   = a + b1X1 + b2X2 + b3X3 + ...............+ bpXp ________________(1) 
 
 
D   คือ Discriminant score 
a    คือ คาคงที่ 

1 ถาเปนโครงการที่สําเร็จ
2 ถาเปนโครงการที่ลมเหลว
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bi   คือ คาสัมประสิทธิ์ของตัวแปรอิสระ Xi  
Xi    คือ ตัวแปรอิสระหรือตัวแปรจําแนกกลุม ; i    
 

วัตถุประสงคของการวิเคราะหจําแนกกลุม 
 

1. เพื่อหาสมการจําแนกกลุม  ซึ่งแสดงความสัมพันธืของตัวแปรแยกกลุม(D) กับตัวแปร
อิสระอยางนอย 1 ตัว X1  , X2  ,……., Xp      ; p ≥ 1   โดยการสรางสมการเชิงเสนดังกลาวจะตอง
ใชขอมูลจริงที่ทราบกลุมอยูแลว 

2. เพื่อทกสอบความแตกตางระหวางกลุมต้ังแต 2 กลุมข้ึนไป 
3. เพื่อนําสมการจําแนกกลุมที่สรางในขอ 1 มาใชในการพยากรณวา case ใหมที่ยังไม

ทราบกลุมวาควรจะอยูในกลุมใด เชน ถามีโครงการเขามากูใหม  อาจใชสมการจําแนกกลุม
พยากรณวาโครงการนี้จะเปนโครงการที่สําเร็จหรือลมเหลว โดยใชตัวแปรอิสระของลูกคารายดัง
กลาว 

4. พิจารณาวาตัวแปรอิสระตัวใดบางที่สําคัญที่ใชในการแบงกลุม  
5. สามารถใชสมการจําแนกกลุมที่สรางในขอ 1 มาใชในการประเมินเปอรเซ็นตความถูก

ตองของการจําแนกกลุม 
 
ขั้นตอนการจําแนกกลุม 
  

กอนขั้นตอนการแบงกลุม case นั้น  จะตองทราบจํานวนกลุมกอนละตองทราบวาแตละ 
case เดิมอยูกลุมใด จึงจะสามารถใชสมการจําแนกกลุมในการพยากรณวา case ใหมหรือปจจัย
ใดมีอิทธิพลตอการแบงกลุม  หลังจากทราบจํานวนกลุมแลวใหทําตามขั้นตอนดังนี้ 

1. พิจารณาหรือกําหนดตัวแปรอิสระที่คาดวาจะมีผลหรืออิทธิพลตอการจําแนกกลุม 
เชน การทํางานที่มีแบบแผนชัดเจน อาจพิจารณาถึงการที่ผูบริหารระดับสูงเกี่ยวของกับโครงการ
ในระยะสิ้นสุด การติดตอส่ือสารกันระหวางฝายเทคนิคและฝายการคา เปนตัวแปรอิสระที่คาดวา
จะทําใหเกิดความแตกตางระหวางกลุม 

2. เลือกตัวอยางแตละกลุมเพื่อใชเปนตัวแทนของกลุม เชน เลือกพนักงานตัวอยางโครง
การที่ประสบความสําเร็จ และโครงการที่ประสบความลมเหลว  จากพนักงานแตละกลุมที่มีอยูจริง 
หรืออาจใชประชากรหรือพนักงานทั้งหมดก็ได 

3. เก็บรวบรวมขอมูลของตัวแปรอิสระที่เลือไวในขั้นที่ 1 เชน เก็บขอมูลคะแนนของ
กระบวนการทํางานในบริษัทมีแบบแผนชัดเจน คะแนนของผูบริหารระดับสูงเกี่ยวของกับโครงการ
ในระยะสิ้นสุดที่ถูกเลือกเปนตัวอยางในขั้นที่ 2 
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4. สรางเกณฑหรือสรางสมการจําแนกกลุมโดยใชขอมูลที่เก็บจากขั้นที่ 2 และ 3 สําหรับ
หลักเกณฑที่ใช จะนําหลักการของการวิเคราะหถดถอย และการวิเคราะหความแปรปรวน(
ANOVA)  โดนการสรางสมการเชิงเสนที่เปนสมการแสดงความสัมพันธระหวางตัวแปรแบงกลุมกับ
ตัวแปรอิสระที่ทําใหมีเปอรเซ็นตการจัดกลุมผิดนอยที่สุด 
 

สําหรับสมการการจําแนกกลุมจะอยูในรูปเชิงเสนดังนี้ 
 

D   = a + b1X1 + b2X2 + b3X3 + ............... + bpXp  ________________(1) 
D   คือ ตัวแปรตามหรือเรียกวา Discriminant score 
a    คือ คาคงที่ 
bi   คือ คาสัมประสิทธิ์ของสมการจําแนกกลุม  
Xi   คือ ตัวแปรอิสระหรือเรียกวาตัวแปรจําแนกกลุม (discriminator variable) ตัวที่ i ;       

i  = 1, 2, 3, ……………, p 
P  คือ จํานวนตัวแปรจําแนกกลุม 
จํานวนสมการจําแนกกลุม = min(p,k-1) 
โดยที่  k = จํานวนกลุม 
กรณีที่แบงเปน 2 กลุม  จะมีสมการจําแนกกลุมเพียง 1 สมการ 
 

5. นําเกณฑหรือสมการจําแนกกลุมที่ไดจากขั้นที่ 4 มาพยากรณกลุมของคนหรือส่ิงของที่
เขามาใหม 

 
 



 160

ประวัติผูเขียนวิทยานิพนธ 
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