
 
ผลกระทบทางดานวัฒนธรรมองคกรตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในอุตสาหกรรมอาหารของประเทศไทย 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

นายเขจร พงษธรรมรักษ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

วิทยานิพนธนี้เปนสวนหนึ่งของการศึกษาตามหลักสูตรปริญญาวิศวกรรมศาสตรมหาบัณฑิต 
สาขาวิชาวิศวกรรมอุตสาหการ       ภาควิชาวิศวกรรมอุตสาหการ  

คณะวิศวกรรมศาสตร   จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
ปการศึกษา  2543 

ISBN  974-13-0008-5 
ลิขสิทธิ์ของจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

 



 
IMPACT OF ORGANIZATIONAL CULTURE ON NEW PRODUCT DEVELOPMENT OF FOOD 

INDUSTRIES IN THAILAND. 
      

 
 
 
 
 
 
 
 
 Mr.Kajen Phongthammarug 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

A Thesis Submitted in Partial Fulfillment of the Requirements 
for the Degree of Master of Engineering in Industrial Engineering 

Department of Industrial Engineering 
Faculty of Engineering 

Chulalongkorn University 
Academic Year 2000 
ISBN 974-13-0008-5 

 



หัวขอวิทยานิพนธ ผลกระทบทางดานวัฒนธรรมตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในอุตสาหกรรม 
อาหารของประเทศไทย 

โดย   นายเขจร พงษธรรมรักษ 
สาขาวิชา  วิศวกรรมอุตสาหการ 
อาจารยที่ปรึกษา รองศาสตราจารย ดร. ชูเวช ชาญสงาเวช 
 

 
      คณะวิศวกรรมศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย อนุมัติใหนับวิทยานิพนธนี้เปน
สวนหนึ่งของการศึกษาตามหลักสูตรปริญญามหาบัณฑิต 

 
    .…………………………………………….. คณบดีคณะวิศวกรรมศาสตร 
    (ศาสตราจารย ดรสมศักดิ์ ปญญาแกว) 
 
คณะกรรมการสอบวิทยานิพนธ 
 
    .…………………………………………….. ประธานกรรมการ 
    (รองศาสตราจารย จรูญ มหินธาฟองกุล) 
 
    .…………………………………………….. อาจารยที่ปรึกษา 
    (รองศาสตราจารย ดร.ชูเวช ชาญสงาเวช) 
 
    ……………………………………………… กรรมการ 
    (ผูชวยศาสตราจารย ดร. สมชาย พัวจินดาเนตร) 
 
    ……………………………………………… กรรมการ 
     (ผูชวยศาสตราจารย จิรพัฒน เงาประเสริฐวงศ)  
 
   



 ง
เขจร พงษธรรมรักษ : ผลกระทบทางดานวัฒนธรรมตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในอุตสาหกรรมอาหาร
ของประเทศไทย. (ORGANIZATIONAL CULTURES IMPACT ON NEW PRODUCT DEVELOPMENT 
OF FOOD INDUSTRIES)  อ. ที่ปรึกษา : รศ.ดร.ชูเวช ชาญสงาเวช, 100 หนา. ISBN 974-13-0008-5. 
 

 การวิจัยนี้มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางปจจัยทางวัฒนธรรมกับความสําเร็จและความลม
เหลว ของการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในอุตสาหกรรมอาหารของไทย และเปรียบเทียบผลการวิจัยกับผลการศึกษา
ของตางประเทศ โดยใชปจจัยทางวัฒนธรรมจากการศึกษาของ Hofstede ในการเปรียบเทียบ ซึ่งไดแก Power 
Distance, Individualism-Collectivism, Masculinity-Femininity, Uncertainty Avoidance, Confucian 
Dynamics กลุมตัวอยางที่ใชในการวิจัยไดแก พนักงานแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ และผูมีหนาที่เกี่ยวของกับ
การพัฒนาผลิตภัณฑ จากบริษัทในอุตสาหกรรมอาหารของประเทศไทย จํานวน 75 ตัวอยาง จาก 8 บริษัท โดยใน
จํานวนนี้ แบงเปนผูบริหารระดับสูงขององคกรจํานวน 6 คน และเปนพนักงานระดับลางตลอดจนระดับกลาง
จํานวน 69 คน  
 ผลการวิจัยที่สําคัญแบงไดเปนสามสวนคือ 1) วัฒนธรรมของกลุมตัวอยางที่ไดทําการศึกษามีความสอด
คลองกับกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในระยะปฏิบัติมากกวาในระยะริเร่ิม และพบวาปจจัยอื่น ไดแก สัดสวน
ของเพศชายในองคกร อายุ และระดับการศึกษาของพนักงานมีความสัมพันธกับ คาปจจัยทางวัฒนธรรม 2) ปจจัย
ที่มีอิทธิพลมากที่สุดตอความสําเร็จหรือความลมเหลวของโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ไดแก การทํางานที่มีแบบ
แผนชัดเจน การใหความสนับสนุนของผูบริหารระดับสูง การสื่อสารระหวางฝายเทคนิคและฝายการคา การมีสวน
รวมในการกําหนดเรื่องที่จะตองตัดสินใจของฝายการคา การที่พนักงานมีสวนรวมในการตัดสินใจอยางเพียงพอ 
และ การแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางฝายเทคนิคและฝายการคา ตามลําดับ และ 3) ผลการคํานวณดัชนีทางวัฒน
ธรรมเมื่อนําไปเปรียบเทียบกับผลการวิจัยของ Hofstede(1991) มีความแตกตางกันมาก เนื่องจากกลุมตัวอยางใน
การวิจัยของ Hofstede ใชพนักงานทุกคนในบริษัทและใชเพียงบริษัทเดียว สวนในการวิจัยนี้ใชกลุมตัวอยางจาก
แผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมและพนักงานที่เกี่ยวของกับงานวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑแตมาจากหลาย
บริษัท สวนการนําไปเปรียบเทียบกับผลการวิจัยของประเทศนิวซีแลนดปรากฏวา ประเทศไทยมีปจจัยทางวัฒน
ธรรมในดาน Power Distance สูงกวานิวซีแลนดมากซึ่งแสดงถึงการมีอํานาจไมเทาเทียมกันของบุคคล สวนในดาน 
Uncertainty Avoidance และ Masculinity ทั้งสองประเทศมีคาสูงและใกลเคียงกัน ซึ่งแสดงถึงความชอบในการ
ทํางานที่มีแบบแผนชัดเจน และใหความสําคัญกับงานมาก สวนปจจัย Individualism ทั้งประเทศไทย และนิวซี
แลนดมีคาต่ําโดยเฉพาะนิวซีแลนดมีคาต่ํามาก ซึ่งแสดงถึงความชอบทํางานเปนกลุม สวนในปจจัยสุดทายคือ 
Confucian Dynamics ประเทศไทยมีคาสูงกวานิวซีแลนดเล็กนอย แสดงถึงการคํานึงถึงผลไดผลเสียในอนาคต 
มากกวา 
 ภาควิชา วิศวกรรมอุตสาหการ ลายมือช่ือนิสิต ................................................. 
สาขาวิชา วิศวกรรมอุตสาหการ ลายมือช่ืออาจารยที่ปรึกษา …………………….. 
ปการศึกษา 2543 ลายมือช่ืออาจารยที่ปรึกษารวม ………………... 
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The purpose of this research is to study the relationship between the cultural factors and the 
success and failure of the new product development process of food industries in Thailand and compare the 
result of the research with the outcome of the study in other countries. The cultural dimensions used to 
compare the results are from Hofstede's research such as Power Distance, Individualism-Collectivism, 
Masculinity-Femininity, Uncertainty Avoidance, Confucian Dynamics. The sample groups in this research 
comprise of the personnel involved in new product research and development and the persons in charge of 
product development from a total of eight food manufacturing companies in Thailand. The total of 75 
respondents consisted of 6 executives and 69 low and middle ranking personnel.  

The results of the research can be divided into three groups. 1) The cultures of the studied sample 
groups are in agreement with new product development procedure in implementation stage. There was a 
relationship between cultural dimension and other factors, such as percent of male employees in the firm, 
age and level of education. 2) The most influential factor is the pattern working procedure, the top 
management support, the communication between technical and commercial department, the participation in 
problem solving decision by the commercial department, the adequate participation in the decision making 
by people in the project, and the information exchange between the commercial and technical department 
respectively. 3) The results of cultural index calculation compared with that of Hofstede(1991) research are 
much differences due to the differences of sample group. The sample groups of Hofstede research are from 
all officers in one company while that of this research are from the new product development department and 
persons in charge of research and development department from many companies. The results comparing to 
that of the research conducted in New Zealand indicated that Thailand has much more power distance than 
New Zealand, this shows the inequality of persons. For uncertainty avoidance and masculinity, both countries 
has high scores similarly which indicated the preference in pattern working and paying more attention to 
work. Both countries score low on Individualism but New Zealand score lower than Thailand, this shows the 
preference in working in group. The last dimension is Confucian Dynamics, Thailand score a little more than 
New Zealand, this explains the consideration of the future outcomes. 
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บทที่  1 
บทนํา 

1.1 ความเปนมาและความสําคัญของปญหา 

ปจจุบันในทองตลาดมีสินคามากมายใหผูบริโภคไดเลือก  แตในความหลากหลายนั้นพบวามี
จํานวนไมนอยซึ่งเปนสินคาที่มีเครื่องหมายการคาจากตางประเทศ และสินคาเหลานั้นก็มีสวนแบงทางการ
ตลาดไมนอยทีเดียว เหตุใดสินคาซึ่งมีเครื่องหมายการคาของประเทศไทยจึงไมไดรับความนิยมจากตลาด
ภายในประเทศ เหตุผลประการหนึ่งนาจะมาจากสินคาตางประเทศมีความหลากหลายและมีการพัฒนา
ผลิตภัณฑใหมอยูตลอดเวลาใหเหมาะสมกับความตองการของตลาด และดวยเหตุนี้เองแนวคิดที่จะศึกษา
การพัฒนาผลิตภัณฑใหมของององคกรในประทศไทยจึงเกิดขึ้น เพราะนั่นจะเปนแรงผลักดันใหมีสินคาที่มี
เครื่องหมายการคาของไทย  

การพัฒนาผลิตภัณฑใหมทําใหบริษัทสามารถเขาถึงตลาดใหม และเพิ่มสวนแบงการตลาดของ
ตลาดเดิม(Nakata and Sivakumar, 1996) จากงานวิจัยที่ผานมาในหลายประเทศพบวา แนวคิดและวิธี
การในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในแตละประเทศจะแตกตางกัน และใหผลสําเร็จแตกตางกันดวย ตัวอยาง
เชน เทคนิค QFD(Quality Function Deployment) ที่ประสบความสําเร็จอยางมากในประเทศญี่ปุน เมื่อ
นําไปใชในประเทศสหรัฐอเมริกากลับไมไดผล เนื่องจากวัฒนธรรมของทั้ง 2 ประเทศไมเหมือนกัน ความ
เหมาะสมในการใชเทคนิคแตละอยางก็แตกตางกัน(Griffin, 1992) มีงานวิจัยหลายชิ้นที่สรุปวา วัฒนธรรม
มีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม(Nakata and Sivakumar, 1996) ดังนั้นถาเราศึกษาวัฒนธรรมของ
ประเทศไทยที่มีผลกระทบตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม เราก็จะสามารถนําเทคนิคการพัฒนาผลิตภัณฑ
ใหมมาปรับใชไดอยางเหมาะสม หรือสามารถสรางวัฒนธรรมองคกรเพื่อสนับสนุนการพัฒนาผลิตภัณฑ
ใหมได 

ในปจจุบันอุตสาหกรรมที่นาจะใหความสําคัญกับเรื่องนี้มาก ๆ ก็คือ อุตสาหกรรมอาหาร  เพราะ
เปนอุตสาหกรรมที่คอนขางจะตองใหความสําคัญกับการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหม เนื่องจากจําเปน
จะตองผลิตผลิตภัณฑใหสอดคลองกับความตองการของตลาดทั้งรูปแบบ รสชาติ และคุณภาพ ในขณะ
เดียวกันการออกแนวคิดใหมๆ ของสินคาจะทําใหเกิดความแปลกใหมในตลาด ซึ่งในอุตสาหกรรมอาหาร
คอนขางจะมีความเคลื่อนไหวของแนวคิดไดบอย ๆ มากกวาอุตสาหกรรมอื่น ๆ   ดังนั้นงานวิจัยและพัฒนา
ผลิตภัณฑจึงมีความสําคัญอยางมาก 
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เนื่องจากปจจุบันนี้ความกาวหนาทางวิทยาการและเทคโนโลยีพัฒนาขึ้นมาก อุตสาหกรรม
อาหารซึ่งแตเดิมเคยเปนอุตสาหกรรมที่มีขนาดไมใหญนัก ปจจุบันก็มีการพัฒนาขึ้นมากทั้งความเจริญกาว
หนาทางดานเทคโนโลยีและกระบวนการผลิต อีกทั้งเปนอุตสาหกรรมที่ไดรับการสนับสนุนจากภาครัฐและ
ภาคเอกชนเปนอยางดี จึงมีการแขงขันกันสูงมาก การพัฒนาผลิตภัณฑใหมออกสูตลาดจะเปนแนวทางที่
ชวยใหประสบความสําเร็จได แตพบวายังมิไดมีการศึกษาถึงปจจัยที่มีผลกระทบตอความสําเร็จและความ
ลมเหลวในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในประเทศไทยอยางจริงจัง โดยเฉพาะอยางยิ่งในสวนของวัฒนธรรม
องคกรที่จะมีสวนผลักดันใหเกิดการพัฒนาผลิตภัณฑใหมออกสูตลาด ซึ่งวัฒนธรรมองคกรก็มีรากฐานมา
จากวัฒนธรรมของคนในประเทศนั้นๆ จึงพบอยูเสมอวาแตละองคกรมีศักยภาพในการพัฒนาผลิตภัณฑที่
แตกตางกัน   ก็เนื่องมาจากวัฒนธรรมขององคกรที่แตกตางกันนั่นเอง 

 

1.2 วัตถุประสงคของการวิจัย 

1. เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางปจจัยดานวัฒนธรรมองคกร วัฒนธรรมไทย กับความสําเร็จ 
และความลมเหลว ของการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในอุตสาหกรรมอาหาร 

2. เพื่อเปรียบเทียบลักษณะความสัมพันธที่ได กับผลการศึกษาในตางประเทศ 

 

1.3 สมมติฐานในการวิจัย 

1. วัฒนธรรมองคกรนาจะมีความสัมพันธโดยตรงกับความสําเร็จ หรือความลมเหลวของโครงการ
พัฒนาผลิตภัณฑใหม 

2. วัฒนธรรมของประเทศไทย และนิวซีแลนด มีความแตกตางกันซึ่งมีผลโดยตรงตอการพัฒนา
ผลิตภัณฑใหมของแตละประเทศ 

 

1.4 ขอบเขตของการวิจัย 

เปรียบเทียบโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทยทั้งที่ประสบ
ความสําเร็จ และไมประสบความสําเร็จ โดยเกณฑในการเลือกบริษัทที่จะเขาไปสํารวจ คือ จะตองเปน
บริษัทที่มีการผลิตสินคาประเภทอาหารที่มีงานทางดานการพัฒนาผลิตภัณฑใหม อยางสม่ําเสมอ ทั้งนี้ทีม
งานที่ทําการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ อาจตั้งขึ้นเปนแผนกหรือไมก็ได โดยจะเก็บตัวอยางจากอุตสาห
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กรรมอาหารทุกประเภท ยกเวน อาหารสดแชแข็ง และอาหารสดที่มิไดมีการแปรรูป โดยจะใชจํานวนตัว
อยางผูตอบแบบสอบถามประมาณ 100-300 ตัวอยาง 

 

1.5 ประโยชนของการวิจัย 

1. ไดแนวทางในการพัฒนาวัฒนธรรมองคกรใหสอดคลองกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ในกลุมอุต
สาหกรรมอาหาร เพื่อใหสินคาไทยสามารถแขงขันในตลาดโลกไดมากขึ้น 

2. เปนโครงงานวิจัยนํารองสําหรับการศึกษาในเรื่องผลกระทบของวัฒนธรรมที่มีผลตอการพัฒนา
ผลิตภัณฑใหมในกลุมอุตสาหกรรมอื่นๆ ของประเทศไทย 

 

1.6 คําจํากัดความที่ใชในการวิจัย 

วัฒนธรรมชาติ หมายถึง การสะสมความรูของจิตใจ ซึ่งทําใหสมาชิกของประเทศหนึ่งแตกตาง
จากอีกประเทศหนึ่ง 

วัฒนธรรมองคกร หมายถึง วัฒนธรรมที่เกิดจากการเรียนรู และสิ่งแวดลอมในองคกร ซึ่งทําให
สมาชิกขององคกรหนึ่งแตกตางจากองคกรอื่น 

ปจจัยทางวัฒนธรรม หรือ มิติของวัฒนธรรม(Culture dimensions) หมายถึง ปจจัยที่ใชในการ
บงชี้ หรืออธิบายลักษณะของวัฒนธรรม 

ระยะหางอํานาจ หรือ ความเหลื่อมลํ้าของอํานาจ(Power distance) หมายถึง การที่สมาชิกใน
สังคมหรือในองคกรยอมรับในอํานาจของผูที่มีอํานาจมากกวา ยอมรับในความไมเทาเทียมกัน และเชื่อใน
เร่ืองของชนชั้น 

ความเปนปจเจกนิยม (Individualism) หมายถึง ลักษณะของวัฒนธรรมที่นิยมความเปนสวนตัว 
ชอบทํางานคนเดียว ยึดถือความสนใจของตนเองเหนือความสนใจของกลุม 

ความเปนกลุมนิยม (Collectivism) หมายถึง ลักษณะของวัฒนธรรมที่นิยมความเปนกลุม ชอบ
ทํางานเปนกลุม ยึดถือความสนใจของกลุมเปนหลักแมวาจะไมถูกใจตนเองก็ตาม 
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ความเปนชาย (Masculinity) หมายถึง การแสดงออกถึงความกระตือรือรน สนใจความกาวหนา
ในงานที่ทํา และมีความกาวราว 

ความเปนหญิง (Femininity) หมายถึง การแสดงออกของความออนนอมถอมตน การคํานึงถึงจิต
ใจหรือความรูสึกของผูอ่ืน เนนความสัมพันธมากกวาเรื่องงาน 

การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน (Uncertainty avoidance) หมายถึง ความไมตองการพบกับ
สถานการณที่ตองตัดสินใจ ไมชอบความเสี่ยง 

Confucian dynamism หมายถึง การปฏิบัติตามคําสอนของขงจื๊อซ่ึง แบงออกเปนเรื่องของการ
มองการณไกล และการมองใกล 

การปกครองแบบเผด็จการ(Autocratic) หมายถึง การปกครองที่อํานาจเด็ดขาดอยูที่หัวหนาและ
มักจะตัดสินใจทุกอยาเองโดยไมสนใจความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชา 

การปกครองแบบพอปกครองลูก(Paternalistic) หมายถึง การปกครองที่อํานาจเด็ดขาดยังอยูที่
หัวหนา แตการตัดสินใจทําอะไรจะมีการอธิบายเหตุผลใหผูใตบังคับบัญชาฟงกอนเสมอ 

การปกครองแบบที่ปรึกษา(Consultative) หมายถึง การปกครองที่หัวหนาจะนําปญหามาปรึกษา
กับผูใตบังคับบัญชาและถามความเห็นทุกครั้งกอนการตัดสินใจ แตการตัดสินใจนั้นอาจจะตรงหรือไมตรง
กับความคิดของผูใตบังคับบัญชาก็ได  

การปกครองแบบประชาธิปไตย(Democratic) หมายถึง การปกครองที่อาศัยเสียงของคนสวน
ใหญในที่ประชุม หัวหนาจะไมตัดสินใจเอง ซึ่งการปกครองแบบนี้ไมคอยพบในองคกรเทาใดนัก 

 

1.7 ขั้นตอนการดําเนินการวิจัย 

สามารถแบงเปนขั้นตอนไดดังนี้ 

1. สํารวจงานวิจัยและ ทฤษฎีที่เกี่ยวของ 
2. กําหนดเกณฑในการเลือกกลุมประเภทของอุตสาหกรรมอาหารที่จะศึกษา 
3. จัดทําฐานขอมูลของบริษัทที่จะเขาไปสํารวจ 
4. จัดทําแบบสอบถาม 
5. ทดสอบแบบสอบถามจากโรงงานตัวอยาง และแกไข 
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6. เก็บขอมูลของการพัฒนาผลิตภัณฑจากการสัมภาษณพนักงานที่เกี่ยวของตามรายการ
จากฐานขอมูล 

7. นําขอมูลดิบที่ได มาแปลงเปนคะแนน(Index Score)ของแตละปจจัย เพื่อใชในการ
วิเคราะหความสัมพันธของวัฒนธรรมไทย วัฒนธรรมองคกรและการพัฒนาผลิตภัณฑ
ใหม 

8. เปรียบเทียบลักษณะความสัมพันธที่ไดกับผลการศึกษาของประเทศนิวซีแลนด 
9. สรุปผล และเสนอแนะแนวทางในการปรับปรุงวัฒนธรรมขององคกรใหสอดคลอง และ

สนับสนุนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
10. จัดทํารูปเลมวิทยานิพนธ 

 

1.8 ลําดับขั้นตอนในการเสนอผลการวิจัย 

ในสวนตนของวิทยานิพนธฉบับนี้จะเปนบทคัดยอซ่ึงกลาวถึงเนื้อหาทั้งหมดของวิทยานิพนธนี้
โดยสรุป สวนตอไปจะเปนสวนของเนื้อหาซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 

บทที่ 1 บทนํา จะกลาวถึงที่มาและความสําคัญของปญหา วัตถุประสงคของงานวิจัย ขอบเขต
ของงานวิจัย ขอตกลง ขอจํากัด และขั้นตอนการดําเนินการวิจัย 

บทที่ 2 ทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของ จะกลาวถึงทฤษฎีที่ใช และสํารวจบทความที่เกี่ยวของกับ
ทฤษฎีดังกลาว 

บทที่ 3 วิธีดําเนินการวิจัย จะกลาวถึงการดําเนินการในแตละขั้นตอนของการวิจัย การวิเคราะห
ผลการวิจัย 

บทที่ 4 การวิเคราะหและอภิปรายผลการวิจัย จะกลาวถึงผลการวิเคราะห และการเปรียบเทียบ
ความสัมพันธของแตละปจจัย และการอภิปรายผลการวิจัย 

บทที่ 5 สรุปและขอเสนอแนะ จะกลาวสรุปผลการวิจัยทั้งหมด และขอเสนอแนะโดยรวมสําหรับ
การพัฒนาทีมงานวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมในอุตสาหกรรมอาหาร และขอเสนอแนะสําหรับงานวิจัย
ในอนาคต  
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บทที่  2 
ทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของ 

2.1 แนวคิดและทฤษฎี 

สาระสําคัญของงานวิจัยชิ้นนี้ จะเกี่ยวของกับทฤษฎี และงานวิจัย 3 เร่ือง ไดแก 1) วัฒนธรรม 2) 
การพัฒนาผลิตภัณฑใหม 3) ปจจัยทางวัฒนธรรมที่มีผลตอความสําเร็จหรือความลมเหลวของกระบวน
การพัฒนาผลิตภัณฑใหม ดังนั้นในสวนแรกของบทนี้จะกลาวถึง วัฒนธรรมของชาติ วัฒนธรรมองคกร 
ปจจัยที่บงชี้ความแตกตางระหวางวัฒนธรรมหนึ่งกับวัฒนธรรมอื่น และการสํารวจงานวิจัยในอดีตที่เกี่ยว
ของกับปจจัยทางวัฒนธรรมของประเทศไทย ในสวนที่ 2 จะกลาวถึง ขั้นตอนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
เทคนิคและวิธีการตางๆของการพัฒนาผลิตภัณฑ และปจจัยที่สงผลกระทบตอความสําเร็จหรือลมเหลว
ของการพัฒนาผลิตภัณฑใหม สวนสุดทาย เปนการนําปจจัยทางวัฒนธรรมที่กลาวถึงในสวนแรกมา
พิจารณาในแตละขั้นตอนของการพัฒนาผลิตภัณฑใหมเพื่ออธิบายความสัมพันธของแตละปจจัยที่มีตอ
กระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมนั้นๆ 

 

ก. วัฒนธรรม 

1. ความหมายของวัฒนธรรม  

ในแตละสังคมจะประกอบไปดวย คน ซึ่งแตละคนจะมีลักษณะวิธีการคิด การรูสึกตอส่ิงตางๆ 
และการแสดงออกในแบบของตัวเอง ซึ่งทั้งหมดเกิดจากการเรียนรูในอดีต การเรียนรูจะแตกตางกันไปตาม
ส่ิงแวดลอมที่บุคคลประสบมา ดังนั้นอาจกลาวไดวาวัฒนธรรม คือการสะสมความรูของจิตใจ ซึ่งทําให
สมาชิกของสังคมหนึ่งแตกตางจากอีกสังคมหนึ่ง (Hofstede, 1991) โดยปกติมนุษยทุกคนสามารถที่จะมี
ความรูสึกโกรธ กลัว ดีใจ เสียใจ รัก สนุก ตองการเพื่อน ฯลฯ ซึ่งเราเรียกวาสัญชาติญาณของความเปน
มนุษย และมนุษยทุกคนจะมีความสามารถที่จะมีความรูสึกเหลานี้มาตั้งแตกําเนิด แตการแสดงออกถึง
ความรูสึกเหลานี้เกิดจากการเรียนรูในภายหลัง ซึ่งทําใหมนุษยแตกตางกันไปตามแตละกลุม แตละสังคม 
ซึ่งแสดงถึงวัฒนธรรมที่ตางกันนั่นเอง 

 
 
 
 
 



7 

 

 

 

 

 

รูปที่ 2.1 ระดับของการเรียนรูทางจิตใจของมนุษย(Hofstede, 1991) 
 

จากรูปที่ 2.1 จะเห็นวา มนุษยทุกคน(Universal) จะเริ่มตนจากการมีสัญชาติญาณของความ
เปนมนุษยซึ่งไดรับการถายทอดจากบรรพบุรุษ(Inherited) หลังจากนั้นวัฒนธรรมซึ่งเกิดจากการเรียนรูของ
จิตใจก็แบงแยกคนออกเปนกลุมหรือประเภท สุดทายเมื่อรวมสิ่งที่ไดรับการถายทอดจากบรรพบุรุษและสิ่ง
ที่ไดเรียนรูมาจากสิ่งแวดลอมและอดีต ทําใหคนมีบุคลิกแตกตางกันไป(Hofstede,1991) 

 

2. ระดับของวัฒนธรรม 

วัฒนธรรมแบงเปนหลายระดับ บุคคลหนึ่งอาจมีวัฒนธรรมหลายอยางรวมอยูในตัวก็ได ระดับ
ของ วัฒนธรรมดังกลาวไดแก 

1) วัฒนธรรมของชาติ 
2) วัฒนธรรมทองถ่ิน เผาพันธุ ศาสนา ภาษา 
3) วัฒนธรรมของเพศ 
4) วัฒนธรรมของชวงอายุ (Generation level) 
5) วัฒนธรรมของชนชั้น 
6) วัฒนธรรมองคกร 
วัฒนธรรมเหลานี้บางครั้งอาจขัดแยงกันได เชนในบริษัทขามชาติที่มีพนักงานบางสวนเปนชาว

ตางชาติ และมีพนักงานบางสวนเปนคนทองถิ่น แตอีกสวนเปนคนตางถิ่น มีทั้งเพศชายและหญิง อายุตาง
กันมาอยูรวมกันภายใตวัฒนธรรมองคกรเดียวกัน ก็อาจทําใหเกิดความขัดแยงดังกลาวได บุคคลจําเปน
ตองปรับตัวและเรียนรูวัฒนธรรมที่อาจขัดแยงกันนี้เพื่อใหอยูในสังคมนั้นๆ ได 

 

Specific to 
individual 

Universal 

Specific to group 
or category 

HUMAN NATURE 

CULTURE 

PERSONALITY 
Inherited  
and learned 

Learned 

Inherited 
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3. ความแตกตางของวัฒนธรรมที่เกิดจากภูมิศาสตร ศาสนา เพศ ชวงอายุ ชนชั้น 

เนื่องจากประเทศหนึ่งอาจเกิดจากคนมากมายซึ่งมีความแตกตางกัน เนื่องจาก สภาพแวดลอม
ทางกายภาพ ศาสนา อายุ สังคม เพศ การศึกษา ฯลฯ ดังนั้นวัฒนธรรมของแตละคนที่จัดอยูในแตละกลุมที่
กลาวมาก็นาจะแตกตางกันดวย เนื่องจากในตอนตนเราไดกลาวไปแลววาวัฒนธรรมเกิดจากการเรียนรูของ
จิตใจ จากเหตุการณ ในอดีตหรือส่ิงแวดลอม ความแตกตางของวัฒนธรรมอาจนํามาซึ่งปญหาความขัด
แยง เนื่องจากความไมเขาใจกันระหวางสังคม 

ความแตกตางของเชื้อชาติ ศาสนา และลักษณะภูมิศาสตร ทําใหเกิดปญหามากมายในปจจุบัน 
เชน สงครามแบงแยกดินแดน สงครามศาสนา ปญหาชนกลุมนอย เปนตน ปญหาเหลานี้ลวนเกิดจากการ
ไมสามารถปรับตัวใหเขากับวัฒนธรรมใหมๆ ไดนั่นเอง 

ศาสนาและความเชื่อมีผลตอวัฒนธรรม และวัฒนธรรมก็มีผลตอความเชื่อดวยเชนกัน ดังนั้นจะ
เห็นไดวาศาสนาสําคัญๆ จึงมีหลายนิกาย ซึ่งแสดงแนวทางการนับถือ ที่แตกตางกันออกไปตาม  วัฒน
ธรรมที่ตางกัน 

ความแตกตางทางดานกายภาพของเพศ ทําใหผูหญิงและผูชายมีวัฒนธรรมที่แตกตางกัน มีแนว
คิดที่ตางกัน มีความเชื่อที่ตางกัน เชน ในสังคมหนึ่งอาจถือวาอาชีพบางอยางเหมาะสําหรับผูชาย ผูหญิงไม
ควรทําไมใชเพราะผูหญิงไมมีความสามารถ แตเปนเพราะผูหญิงไมใชสัญลักษณของอาชีพนั้นๆ  

ชวงอายุของคนที่ตางกัน เชน รุนปู-รุนพอ-รุนลูก ก็จะมีวัฒนธรรมที่แตกตางกันดวยเนื่องจากสิ่ง
แวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไปตามกาลเวลา ซึ่งสวนหนึ่งการจากการพัฒนาของเทคโนโลยี 

วัฒนธรรมที่แตกตางกันตามระดับชั้นของสังคม โดยมากเกิดจากการศึกษา เนื่องจากวัฒนธรรม
เกิดจากการเรียนรู การศึกษาทําใหคนมีระดับชั้นทางสังคมที่แตกตางกัน มีอาชีพที่ตางกัน ปจจัยที่แบงแยก
ระดับชั้นทางสังคม เชน การพูดจา มารยาท เปนตน 
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4. ปจจัยทางดานวัฒนธรรมของชาติ 

Alex Inkeles นักสังคมวิทยาชาวอเมริกัน และ Daniel Levinson นักจิตวิทยาชาติเดียวกัน ไดตี
พิมพบทความเกี่ยวกับวัฒนธรรมของชาติ ที่เกี่ยวกับหนาที่ของสังคม หนาที่ของกลุมในสังคม และหนาที่
ของบุคคลในกลุม ปจจัยที่ใชอธิบายวัฒนธรรมไดแก 

1) ความสัมพันธของหนาที่ 
2) ความคิดเกี่ยวกับตนเอง ในสวนที่เกี่ยวของกับสังคม และแนวคิดเกี่ยวกับความเปนชายและ

ความเปนหญิง 
3) แนวทางในการเผชิญหนากับปญหา และการแสดงความรูสึก (Inkeles and Levinson, 

1969) 

หลังจากนั้น ในป 1974 Hofstede ไดสํารวจพนักงานของบริษัท IBM จํานวนมากจาก 50 
ประเทศทั่วโลก (รวมถึงพนักงานจากบริษัทที่ทําธุรกิจสงออกขนาดเล็กในประเทศยูโกสลาเวียเกา ที่ไมไดอยู
ในเครือของ IBM) ซึ่งในจํานวนนี้ไดรวมถึงบริษัท IBM ประเทศไทยดวย (Hofstede, 1991) โดยใชแบบสอบ
ถามมาตรฐาน ที่เปนลักษณะเลือกกาคําตอบ (paper-and-pencil) โดยแบบสอบถามไดรวมไปถึงคําถามที่
เกี่ยวของกับเปาหมายในการทํางาน (เชน “สําหรับคุณแลว การมีความสัมพันธอันดีในดานหนาที่การงาน
กับหัวหนา เปนเรื่องที่สําคัญเพียงใด”) ความเชื่อทั่วไป (เชน “การแขงขันในหมูพนักงานจะใหผลเสียมาก
กวาผลดี”) ความรูสึกเรื่องบรรยากาศในองคกร (เชน “บอยครั้งเพียงไรที่คุณรูสึกประสาท หรือเครียดกับการ
ทํางาน”)     หรือเปนคําถามที่สํารวจในดานอื่นๆ เชน ความพอใจของผูตอบแบบสอบถาม ที่จะนิยมผูจัด
การประเภทเผด็จการ หรือ ประเภทใหคําแนะนําแกพนักงาน เปนตน 

ผลจากขอมูลจากการทําการสํารวจดังกลาว ทําให Hofstede พบปจจัย หรือมิติ 4 ประการซึ่ง
เปนรูปแบบของวัฒนธรรมที่เห็นไดชัดเจนในองคกร ไดแก ระยะหางอํานาจ (Power Distance) การหลีก
เลี่ยงความไมแนนอน (Uncertainty Avoidance) ความเปนปจเจกบุคคล (Individualism) และ ลักษณะ
ความเปนชาย-หญิง (Masculinity - Femininity)  การศึกษาของ Hofstede เปนแบบการศึกษาที่เปนที่ยอม
รับ และใชกันอยางแพรหลายในการศึกษาดานวัฒนธรรมระหวางชาติและคานิยม ซึ่งถูกพัฒนาขึ้นจากการ
สังเกตพฤติกรรมและคานิยมของคนในสังคม(Hoppe,1993; Nakata and Sivakumar,1996) มีงานวิจัย
เกี่ยวกับ Dimensions ดังกลาวมากถึง 38 ชิ้นเพื่อการเปรียบเทียบวัฒนธรรมของประเทศตางๆ 39 ประเทศ 
(Hofstede 1980, p.11) นอกจากนี้ยังมีงานศึกษาที่เกี่ยวของกับ ตัวแปรทางวัฒนธรรมเหลานี้อีกมากมาย 
(เชน Bond et al. 1987; Hofstede and Bond 1984; Ng et al. 1982; Hoppe,1993) 
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ในระยะหลังมีการศึกษาตัวคนควาเรื่องตัวแปรทางวัฒนธรรมเพิ่มเติม พบวามีตัวแปรที่สําคัญอีก
ตัวหนึ่งไดแก Confucian Dynamic (Hofstede 1994, Hofstede and Bond 1988) งานวิจัยเกี่ยวกับเรื่อง
วัฒนธรรมของชาติ และวัฒนธรรมองคกรหลังจากป 1988 จึงศึกษาตัวแปรทางวัฒนธรรมทั้ง 5 นี้เปนสวน
ใหญ ซึ่งตัวแปรทางวัฒนธรรมทั้ง 5 ประการสามารถอธิบายไดดังนี้ 

 

ก) ระยะหางอํานาจ (Power Distance) 

 เราคงตองยอมรับกันวาทุกสังคมมีความไมเทาเทียมกันของคนในสังคม ไมวาจะเปน ครอบครัว 
โรงเรียน ที่ทํางาน ฯลฯ สําหรับในบางสังคมความไมเทาเทียมกันเปนเรื่องปกติ และทุกคนยอมรับในความ
เปนจริงนี้ จึงไมพยายามหาวิธีที่จะทําใหบุคคลเทาเทียมกัน ในขณะที่บางสังคมรูสึกวาทุกคนควรจะมีความ
เทาเทียมกัน ไมมีการแบงชั้นวรรณะ จึงมีการสรางกฎเกณฑตางๆ ขึ้นเพื่อใหทุกคนปฏิบัติตามอยางเทา
เทียมกัน เชน กฎระเบียบ กฎหมาย เปนตน แตในความเปนจริงก็ยังไมพบวามีกฎหมายใดที่จะใหความ
สําคัญกับทุกคนเทาเทียมกันหมด 

ระยะหางอํานาจ (Power distance) คือการที่สมาชิกในสังคมหรือในองคกรยอมรับในอํานาจ
ของผูที่มีอํานาจมากกวา ยอมรับในความไมเทาเทียมกัน และเชื่อในเรื่องของชนชั้น (Hofstede and Bond 
1988, p.10) ในสังคมที่มีระยะหางอํานาจสูง เชน ประเทศฟลิปปนส เม็กซิโก อินเดีย หรือฝร่ังเศส 
(Hofstede 1980, p.104) จะเปนสังคมที่เปนลักษณะชนชั้น มีความเปนเผด็จการสูงกวา และมีความแตก
ตางของคนในสังคมทั้งในดานอํานาจและความมั่งคั่งรํ่ารวยไดมากกวาสังคมที่มีระยะหางอํานาจต่ํา สังคม
ที่มีระยะหางอํานาจต่ําเชน ประเทศสหรัฐอเมริกา เนเธอรแลนด ออสเตรเลีย หรือ อิสราเอล (Hofstede 
1980, p.104) จะมีความแตกตางระหวางชนชั้นต่ํา ทุกคนมีความเทาเทียมกัน และสนับสนุนการมีสวนรวม
ในสังคม  

 

1) การวัดระดับความไมเทาเทียมกันในสังคม (Power distance index: PDI) 

การวัดระดับความไมเทาเทียมกันในสังคม จะใชแบบสอบถามซึ่งประกอบดวยชุดคําถามเกี่ยวกับ 
วิธีการแสดงออกเมื่อตองเผชิญหนากับความไมเทาเทียมกันนั้นๆ โดยคําถามหลักๆ ที่ใชนํามาคํานวณ คา 
PDI ไดแก 

(1) บอยครั้งแคไหนที่พนักงานไมกลาแสดงความไมเห็นดวยกับผูจัดการของเขา โดยให
เลือกตัวเลขระหวาง 1 (บอยมาก) ไปจนถึง 5 (นอยมาก) 
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(2) เปอรเซ็นตของผูใตบังคับบัญชาที่คิดวา หัวหนาของเขามีการปกครองแบบ เผด็จ
การ(Autocratic) แบบพอปกครองลูก (Paternalistic) หรือแบบที่ปรึกษา(Consultative) โดยใหพนักงาน
เลือกจากการปกครอง 4 แบบ ไดแก เผด็จการ(Autocratic) พอปกครองลูก(Paternalistic) ที่
ปรึกษา(Consultative) ประชาธิปไตย(Democratic) 

(3) เปอรเซ็นตของผูใตบังคับบัญชาที่ชอบ หัวหนาที่มีการปกครองแบบพอปกครองลูก 
(Paternalistic) 

การคํานวณคา PDI ของ Hofstede จะใชวิธีการทางคณิตศาสตรงายๆ ดังนี้ 

PDI = 135-25(คะแนนเฉลี่ยของคําถามขอที่ 1)+(%ของผูใตบังคับบัญชาที่รูสึกวาผูบังคับบัญชา
ของเขาเปนแบบ Autocratic, Paternalistic หรือ Consultative)-(%ของผูใตบังคับบัญชาที่ชอบผูบังคับ
บัญชาแบบ Consultative) 

จากคําถามที่ใชในการคํานวณคา PDI จะเห็นวามีความสัมพันธกันระหวางคําถามขอ 2 และคํา
ถามขอ 3 ในประเทศที่ พนักงานไมกลัวที่จะแสดงความไมเห็นดวยกับหัวหนา และหัวหนาก็ไมไดเปนแบบ
เผด็จการ หรือ แบบพอปกครองลูก พนักงานสวนใหญมักจะชอบเจานายที่มีลักษณะการปกครองแบบเปน
ที่ปรึกษา 

ในทางตรงขาม ถาพนักงานไมกลาที่จะแสดงความไมเห็นดวยกับหัวหนา และหัวหนามีการปก
ครองแบบเผด็จการ หรือ แบบพอปกครองลูก พนักงานสวนใหญมักจะชอบเจานายที่มีลักษณะการปก
ครองแบบเผด็จการ หรือ แบบพอปกครองลูก 

จากความสัมพันธดังกลาวจะเห็นวา คา PDI แสดงใหเห็นถึง ความขึ้นแกกัน หรือการพึ่งพากัน 
ของคนในประเทศ ในประเทศที่มีคา PDI ต่ํา หมายความวา คนในสังคมไมจําเปนตองพึ่งพากัน เนื่องจาก
ถือวาทุกคนเทาเทียมกัน ในกรณีระหวางหัวหนากับลูกนองก็เชนเดียวกัน ลูกนองไมตองพึ่งพาหัวหนาเทา
ใดนัก เมื่อใหตอบคําถามถึงความชอบในลักษณะการปกครองของหัวหนา คนสวนใหญจึงตอบวาชอบการ
ปกครองแบบที่ปรึกษามากกวาการออกคําสั่ง สวนในประเทศที่มีคา PDI สูง มีภาวะการขึ้นแกกัน หรือการ
พึ่งพากันสูง ลูกนองจึงตองพึ่งพาหัวหนามาก และจะชอบการปกครองแบบออกคําสั่งใหทํามากกวา 

อาจกลาวไดวา Power distance หมายถึงการที่ผูที่มีอํานาจนอยในสังคมรูและยอมรับวา อํานาจ
ถูกกระจายไปอยางไมเทาเทียมกัน ดังนั้นภาวะความเปนผูนํา (Leadership) ก็ไมไดเกิดขึ้นที่ตัวของผูนําคน
เดียว แตเกิดขึ้นจากการที่ผูตามยอมรับในอํานาจที่ตางกันดวย 

Hofstede ไดสรุปคะแนนของประเทศตางๆที่คํานวณไดไวในตารางตอไปนี้ 
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ตารางที่ 2.1 Power distance index (Hofstede, 1991) 
ลําดับที่ ประเทศ คา PDI ลําดับที่ ประเทศ คา PDI 

1 Malaysia 104 27/28 South Korea 60 
2/3 Guatemala 95 29/30 Iran 58 
2/3 Panama 95 29/30 Taiwan 58 
4 Philippines 94 31 Spain 57 

5/6 Mexico 81 32 Pakistan 55 
5/6 Venezuela 81 33 Japan 54 
7 Arab countries 80 34 Italy 50 

8/9 Equador 78 35/36 Argentina 49 
8/9 Indonesia 78 35/36 South Africa 49 

10/11 India 77 37 Jamaica 45 
10/11 West Africa 77 38 USA 40 

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

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

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

20 Belgium 65 47/48 Norway 31 
21/23 East Africa 64 47/48 Sweden 31 
21/23 Peru 64 49 Ireland(Republic of) 28 
21/23 Thailand 64 50 New Zealand 22 
24/25 Chile 63 51 Denmark 18 
24/25 Portugal 63 52 Israel 13 

26 Uruguay 61 53 Austria 11 
27/28 Greece 60    

PDI = Power Distance Index 
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2) ความแตกตางของ Power distance ภายในประเทศ : จากระดับชั้นของสังคม การศึกษา 
และอาชีพ 

การศึกษาวิจัยของ Hofstede ไดเก็บขอมูลจากกลุมชนชั้นกลางของบริษัท IBM ไดแก พนักงาน
ขาย แผนกการตลาด และผูมีการศึกษาพอสมควร และถือเปนคาดัชนีของประเทศ แตถาพิจารณาในแตละ
กลุมอาชีพ ปรากฏวามีความแตกตางกันมาก โดย คนงานระดับลางมักจะมีคา PDI สูงมาก ในขณะที่ระดับ
ผูจัดการจะมีคา PDI ต่ํามาก ดังแสดงในตารางที่ 2.2 ผลการศึกษานี้สนับสนุนแนวคิดเกี่ยวกับ “ความขึ้น
แกกัน”ที่ไดกลาวไปแลว และจากการศึกษานี้ยังพบอีกวาความแตกตางที่เกิดขึ้นเนื่องจากระดับการศึกษา
ทั้งสิ้น และจากการศึกษาของ Hofstede ทําใหเราพอที่จะสรุปความแตกตางในดานระยะหางอํานาจของ
อาชีพตางๆไดดังตารางตอไปนี้ 

 
ตารางที่ 2.2 ระยะหางอํานาจของแตละระดับของอาชีพ (จากขอมูลบริษัท IBM ของประเทศอังกฤษ ฝร่ัง
เศษ และเยอรมัน; Hofstede, 1991) 

 จํานวนของอาชีพ  ชวงคา PDI  
กลุมอาชีพ ในกลุม จาก ถึง เฉล่ีย 
พนักงานที่ไมมีทักษะ หรือ มีทักษะบางสวน 3 85 97 90 
งานเสมียน หรือพนักงานขาย 8 57 84 71 
พนักงานที่มีทักษะ หรือชางเทคนิค 6 33 90 65 
ผูจัดการระดับลาง 8 22 62 42 
พนักงานที่มีความรู หรือผูเชี่ยวชาญ 8 -22 36 22 
ผูจัดการของพนักงานที่มีความรู หรือผูเชี่ยวชาญ 5 -19 21 8 

     
รวม 38 -22 97 47 
PDI = Power Distance Index 
 

จากผลจากการสํารวจอาชีพ 38 อาชีพของ Hofstede ที่สรุปในตารางที่ 2.2 จะเห็นวากลุมอาชีพ
ที่มีสถานะและการศึกษาต่ําที่สุด(พนักงานที่ไมมีทักษะ หรือ มีทักษะบางสวน)จะมีคาดัชนีระยะหางอํานาจ
สูงที่สุด และกลุมอาชีพที่มีสถานะและการศึกษาสูงที่สุด(ผูจัดการของพนักงานที่มีความรู หรือผูเชี่ยวชาญ)
ก็จะมีมีคาดัชนีระยะหางอํานาจต่ําที่สุด 
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นอกจากนี้ ความแตกตางของระยะหางอํานาจ จะมากขึ้นในประเทศที่มีคาดัชนีระยะหางอํานาจ
ต่ํา(Hofstede, 1980) หรืออาจกลาวไดวาประเทศที่มีคาดัชนีระยะหางอํานาจสูงจากตารางที่ 2.1 แตละ
อาชีพจะแสดงลักษณะของระยะหางอํานาจที่สูงเหมือนกันหมด แตในประเทศที่มีระยะหางอํานาจต่ํา 
เฉพาะชนชั้นกลางและสูงเทานั้นที่จะแสดงลักษณะของระยะหางอํานาจที่ต่ํา สวนชนชั้นที่สถานะต่ําหรือมี
การศึกษาต่ํายังแสดงลัษณะของระยะหางอํานาจที่สูงอยู 

 
3) Power distance ในสถานที่ทํางาน 

ในองคกรที่มีคา Power distance สูง อํานาจการสั่งงานจะขึ้นกับคนไมกี่คน พนักงานคาดหวังวา
จะตองไดรับคําสั่งในการทํางานอยางละเอียด มีผังองคกรเปนลําดับข้ันหลายระดับ มีระดับเงินเดือนแตก
ตางกันมากระหวางผูบริหารกับพนักงานระดับลาง ผูบังคับบัญชาจะมีสิทธิพิเศษเหนือกวาผูใตบังคับบัญชา
มาก การสื่อสารระหวางกันมักจะเริ่มจากผูบังคับบัญชากอนเสมอ ผูจัดการในอุดมคติในสายตาพนักงานได
แก ผูจัดการที่มีความเด็ดขาดแตใจดี หรือปกครองอยางพอที่ดี 

ในองคกรที่มีคา Power distance ต่ํา ทั้งผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา มองแตละฝายเทา
กันไมมีใครเหนือกวากัน ที่ตางกันมีเพียงหนาที่และบทบาทในการทํางาน ซึ่งตั้งขึ้นเพื่อความสะดวกในการ
ทํางานเทานั้น บทบาทและหนาที่เปลี่ยนแปลงไดเสมอ การจัดองคกรจะเปนแบบกระจาย
ศูนย(Decentralize) ระดับข้ันจะมีไมมาก ระดับเงินเดือนไมแตกตางกันมาก ทุกคนเทากัน ไมมีใครมีสิทธิ
พิเศษเหนือใคร ทุกคนใชส่ิงอํานวยความสะดวกที่บริษัทจัดใหเหมือนๆ กัน เชน ใชที่จอดรถเดียวกันใครมา
กอนไดจอดกอน ใชโรงอาหารเดียวกัน หองน้ําเดียวกัน เปนตน พนักงานเขาถึงหัวหนาไดงาย และชอบหัว
หนาที่ปกครองแบบที่ปรึกษา และจากการศึกษาของ Hofstede ทําใหเราพอที่จะสรุปความแตกตางในดาน
การทํางาน ของสังคมที่มี ระยะหางอํานาจ สูง กับสังคมที่มี ระยะหางอํานาจ ต่ําไดดังตารางตอไปนี้ 

ในกรณีขององคกรที่มีระยะหางอํานาจสูงนั้นอํานาจการบริหารขึ้นกับบุคคลไมกี่คน ผูใตบังคับ
บัญชาจะไดรับคําสั่งวาจะตองทําอะไรบาง การริเร่ิมในส่ิงใด ๆ  จะตองเริ่มจากผูบังคับบัญชาเปนสําคัญ 
ลักษณะของหัวหนาที่เปนที่ตองการจะตองเปนคนมีเมตตา ใจดี แตหากผูใตบังคับบัญชาเหลานี้ตองเจอกับ
หัวหนาที่ไมดี เขาเหลานั้นจะรูสึกตอตาน การปฏิบัติงานก็จะเปนไปดวยความอึดอัดใจ แตก็ไมกลาขัดขืน 
ในขณะที่องคกรที่มีระยะหางอํานาจต่ํานั้น สถานะของผูใตบังคับบัญชาและผูบังคับบัญชาไมตางกันมาก
นัก ระบบการปกครองเปนแบบกระจายอํานาจ  (Decentralized) ซึ่งการกระจายอํานาจนั้น แสดงใหเห็น
ถึงความไววางใจ และความเชื่อมั่นในความสามารถของผูใตบังคับบัญชา  
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ตารางที่ 2.3 ความแตกตางดานความชอบในการทํางานของสังคมที่มีคาระยะหางอํานาจตางกัน 
สังคมที่มี Power Distance สูง สังคมที่มี Power Distance ตํ่า 

ลักษณะผูจัดการที่พนักงานชื่นชอบ 
• เผด็จการ 
• เปนผูริเริ่มโครงการและเปนผูตัดสินใจ 
 
• เปนไปตามสายการบังคับบัญชา 
• เปนผูอาวุโสและมีประสบการณ 
ลักษณะองคกรที่สมาชิกชื่นชอบ 
• เปนโครงสรางที่แบงเปนลําดับชั้น 
• การตัดสินใจตางๆ อยูที่สวนกลาง 
• มีความแตกตางอยางชัดเจนในดานสถานะ เงิน

เดือน หรือสิทธิพิเศษ 
• มีการควบคุมพนักงานโดยตรง 
ความตองการของสมาชิก 
• มีความเกี่ยวของทางอารมณกับหัวหนา 
• ไดรับการยกยองอยางเปนทางการ 
• รักษาสถานะดวยความเขมงวด 
• ตองการความมั่นคง 

ลักษณะผูจัดการที่พนักงานชื่นชอบ 
• ประชาธิปไตย 
• สนับสนุนใหพนักงานเปนผูริเร่ิมโครงการและมี

สวนรวมในการตัดสินใจ 
• เปนอยางไรก็ไดเพื่อที่จะบรรลุเปาหมายงาน 
• มีความชํานาญในงานนั้นๆ 
ลักษณะองคกรที่สมาชิกชื่นชอบ 
• เปนโครงสรางที่แบงเปนลําดับชั้นไมมาก 
• มีการกระจายอํานาจการตัดสินใจ 
• มีความแตกตางอยางชัดเจนในดานบทบาท 

งาน หรือหนาที่ที่ไดรับมอบหมาย 
• มีการควบคุมเชิงสนับสนุน 
ความตองการของสมาชิก 
• ไมมีความเกี่ยวของทางอารมณกับหัวหนา 
• ไดรับการยกยองอยางไมเปนทางการ 
• รักษาสถานะดวยความสามารถ 
• ตองการมีอิสระ 

 
 

ข) ความเปนปจเจกบุคคล-ความเปนสวนรวม (Individualism versus Collectivivism) 

 ความเปนปจเจกบุคคล-ความเปนสวนรวม (Individualism-Collectivism) หมายถึง ความ
สัมพันธระหวางบุคคล กับสวนรวมซึ่งเกิดขึ้นในสังคมใดสังคมหนึ่ง (Hofstede 1980, p.213) ในสังคมที่มี
ลักษณะของความเปน Individualism นั้น จะมีความสัมพันธในหมูสมาชิกในสังคมแบบที่ไมผูกพันธกัน
มากนัก และสมาชิกจะใหความสําคัญกับเรื่องของตนเอง หรือ คุณคาที่ตนยึดถืออยางมาก ตัวอยางของ
ประเทศที่มีลักษณะของ Individualism ไดแก ประเทศสหรัฐอเมริกา อังกฤษ แคนาดา หรืออิตาลี เปนตน 
(Hofstede 1980, p.222) ในทางตรงขามของความเปน Individualism คือ ความเปนสวน
รวม(Collectivism) ซึ่งสมาชิกในสังคมจะรูสึกวาสังคมของตนนั้นแตกตางจากสังคมอื่น และสมาชิกใน
สังคมดังกลาวจะไดรับความคาดหวังใหอุทิศตน และมีความซื่อสัตยตอสังคมของตน สมาชิกจะพยายามที่
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จะรักษาความเปนกลุมกอนของสังคมเอาไว และสมาชิกในกลุมก็จะยึดถือคานิยมของสังคมนั้นไวรวมกัน 
ประเทศที่มีลักษณะเชนนี้ไดแก ประเทศญี่ปุน อิหราน ไตหวัน และโคลัมเบีย เปนตน (Hofstede 1980, 
p.222) 

จากการศึกษาของ Etzioni ในป 1975 ไดกลาวไววา ในองคกรที่มีลักษณะของความเปน 
Individualism นั้น การมีสวนรวมของสมาชิกในองคกรจะเปนไปในลักษณะที่มีการวางแผนมาแลว นั่นคือ 
การทําเพื่อหวังผลตอบแทนนั่นเอง ในขณะที่องคกรที่มีลักษณะแบบ Collectivism นั้น สมาชิกจะเขามามี
สวนรวมกับองคกรดวยหลักศีลธรรม นั่นคือ การทําไปดวยความบริสุทธิ์ใจ ไมหวังผลตอบแทนนั่นเอง 

 

1) การวัดระดับความเปน Individual ในสังคม 

สังคมที่มีความเปน Individualism จะมีความผูกพันธของคนในสังคมนอย ทุกคนจะใหความ
สําคัญกับตนเองกอน สวนสังคมที่มีความเปน Collectivism มีความผูกพันธของคนในสังคมมาก และยึด
ถือกลุมเปนหลัก การวัดระดับความเปน Individualism จะใชดัชนีที่เรียกวา Individualism index (IDV) ซึ่ง
ไดจากคําถามเกี่ยวกับเปาหมายในการทํางาน 14 ขอ ซึ่งจะถามในลักษณะที่ใหคิดถึงปจจัยที่พนักงานเห็น
วาสําคัญตอตัวเขามากนอยเพียงใด คําถามชุดนี้จะสามารถใชวัด Individualism index และปจจัย 
Masculinity-femininity index ซึ่งจะกลาวในสวนตอไป 

สําหรับเปาหมายที่จะชี้วาสังคมเปนแบบ Individualist ไดแก 

(1) เวลาสวนตัว หมายถึง พนักงานตองการทํางานที่ทําใหมีเวลาเหลือเพียงพอสําหรับตน
เอง และครอบครัว 

(2) อิสรภาพ หมายถึง พนักงานตองการอิสระในการเลือกใชวิธีทํางานของตนเอง 
(3) ความทาทาย หมายถึง พนักงานตองการทํางานที่ทาทาย กาวหนา และสามารถทํา

ใหประสบความสําเร็จในชีวิตได 

สําหรับเปาหมายที่จะชี้วาสังคมเปนแบบ Collectivist ไดแก 

(4) การฝกอบรม หมายถึง ความตองการโอกาสในการไดรับการฝกอบรม เพื่อที่จะ
พัฒนาความสามารถและทักษะในการทํางาน หรือเรียนรูทักษะใหม 

(5) สภาพแวดลอม หมายถึง ความตองการสภาพแวดลอมทางกายภาพที่ดี เชน แสง
สวางที่เพียงพอ อากาศถายเท หรือ พื้นที่ทํางานเพียงพอ เปนตน 

(6) การใชทักษะ หมายถึง การไดใชทักษะความสามารถอยางเต็มที่ในการทํางาน 
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ตารางที่ 2.4 Individualism-Collectivism Index (Hofstede, 1991) 
ลําดับที่ ประเทศ คา IDV ลําดับที่ ประเทศ คา IDV 

1 USA 91 28 Turkey 37 
2 Australia 90 29 Uruguay 36 
3 Great Britain 89 30 Greece 35 

4/5 Canada 80 31 Philippines 32 
4/5 Netherlands 80 32 Mexico 30 
6 New Zealand 79 33/35 East Africa 27 
7 Italy 76 33/35 Yugoslavia 27 
8 Belgium 75 33/35 Portugal 27 
9 Denmark 74 36 Malaysia 26 

10/11 Sweden 71 37 Hong Kong 25 
10/11 France 71 38 Chile 23 

12 Ireland(Republic of) 70 39/41 West Africa 20 
13 Norway 69 39/41 Singapore 20 
14 Switzerland 68 39/41 Thailand 20 
15 Germany FR 67 42 Salvador 19 
16 South Africa 65 43 South Korea 18 
17 Finland 63 44 Taiwan 17 
18 Austria 55 45 Peru 16 
19 Israel 54 46 Costa Rica 15 
20 Spain 51 47/48 Pakistan 14 
21 India 48 47/48 Indonesia 14 

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

24 Iran 41 51 Panama 11 
25 Jamaica 39 52 Equador 8 

26/27 Brazil 38 53 Guatemala 6 
26/27 Arab countries 38    

IDV = Individualism Index 
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IDV = -50(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ “การมีเวลาใหกับชีวิตสวนตัวและครอบครัวอยางเพียง
พอ”)+30(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ “การมีสิ่งแวดลอมในการทํางานที่ดี”)+20(คาเฉลี่ยของความ
สําคัญของ “การมีความมั่นคงในอาชีพ”)-25(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ “การไดทํางานที่ทาทาย”)+100 

จะสังเกตไดวาเปาหมายสําหรับ Individualist เนนหนักไปในทางที่ทําใหพนักงานไมตองพึ่งพา
บริษัท สวนเปาหมายสําหรับ Collectivist จะเกี่ยวกับส่ิงที่บริษัทจัดใหสําหรับพนักงาน และเนนหนักไปใน
ทางที่ใหพนักงานพึ่งพาบริษัท เปนที่นาสังเกตวาประเทศที่มีวัฒนธรรมแบบ Individualist สูงมักจะมั่งคั่ง
กวาประเทศที่มีวัฒนธรรมแบบ Collectivist ดังแสดงในตารางที่ 2.4 เปาหมายในการทํางานของพนักงาน
ในประเทศที่รํ่ารวยสวนใหญไมไดคิดถึง การฝกอบรม สภาพแวดลอมทางกายภาพ และการใชทักษะ เนื่อง
จากมีการจัดสิ่งเหลานี้ใหจนพนักงานถือเปนเรื่องปกติที่จะตองไดรับอยูแลว 

 

2) ความแตกตางระหวาง Individualism และ Collectivism เนื่องจากอาชีพ 

ในสวนที่แลวไดกลาวถึง Power distance ที่สามารถคํานวณเปนคาดัชนีของประเทศได และใน
แตละประเทศก็ยังสามารถคํานวณแยกตามแตละกลุมอาชีพ และพบวามีคาตางกันดวย แต Individualism 
index ไมสามารถคํานวณตามแตละกลุมอาชีพได เนื่องจากจะไมพบความแตกตางกันในแตละอาชีพ เคย
มีการทดลองใหบุคคลตางสาขาอาชีพทําแบบสอบถามเกี่ยวกับเปาหมายในการทํางานทั้ง 14 ขอ ผล
ปรากฏวา ไมสามารถแยกแยะความแตกตางของแตละอาชีพได 

 

3) Individualism และ Collectivivism ในสถานที่ทํางาน 

ในประเทศที่มีวัฒนธรรมแบบ Individualist บริษัทตางๆ มักจะรับพนักงานที่มีความเปนตัวของ
ตัวเอง แตตองสอดคลองกับงานที่ทําและเขากับหัวหนางานไดดวย สวนประเทศที่มีวัฒนธรรมแบบ 
Collectivist บริษัทตางๆ มักจะรับพนักงานที่สามารถทํางานรวมกับกลุมได ระบบการจางงานก็มักจะเปน
การจางญาติพี่นองของเจาของบริษัท หรือญาติพี่นองของพนักงาน หรือจางตามคําแนะนําของพนักงาน 
เพื่อลดความเสี่ยง และมีความคิดวาญาติพี่นองของเราเองนาจะเปนหวงในผลประโยชนและชื่อเสียงของ
บริษัทมากกวาคนอื่น และยังสามารถชวยดูแลความประพฤติซึ่งกันและกันในครอบครัวไดดวย แตใน
ประเทศที่มีวัฒนธรรมแบบ Individualist การจางญาติมาทํางานเปนสิ่งที่ไมควรทําอยางยิ่ง เนื่องจากอาจ
ทําใหเกิดการใชความเปนญาติในการอางสิทธิพิเศษเหนือคนอ่ืน และอาจทําใหบริษัทเสียผลประโยชน ใน
บางบริษัทมีกฎวาถาพนักงานในบริษัทแตงงานกัน จะตองมีคนใดคนหนึ่งลาออก 
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Christopher Earley ซึ่งเปนนักวิจัยดานการจัดการชาวอเมริกัน ไดทําการทดลองโดยใชผูจัดการ
ฝกหัด จากประเทศจีน และ อเมริกา โดยแบงออกเปนประเทศละ 2 กลุม กลุมละ 10 คน กลุมแรกให
ทํางาน 200 งานภายในเวลา 1 ชั่วโมง (งานแตละงานจะใชเวลาทําประมาณ 2-5 นาทีเชน เขียนบันทึก จด
ขอความ เขียนตาราง คํานวณเงินเดือน เปนตน) อีกกลุมหนึ่งใหแตละคนทํางาน 20 งานภายในเวลา 1 ชั่ว
โมง ผลปรากฏวา ชาวจีนทํางานเปนกลุมไดดีกวาชาวอเมริกันมาก แตชาวอเมริกันทํางานคนเดียวไดดีกวา
ชาวจีนมากเชนกัน (Earley, 1989) 

ไมมีใครสามารถบอกไดวาวัฒนธรรมแบบไหนดีกวากัน แตถาเราทราบวาวัฒนธรรมของชาติเรา
เปนอยางไร เราก็สามารถปรับปรุงวิธีการทํางานใหสอดคลองกับวัฒนธรรมไดเพื่อประสิทธิภาพในการ
ทํางาน เชนประเทศไทยมีวัฒนธรรมที่เปนแบบ Collectivist (IDV = 20) จึงชอบที่จะทํางานเปนกลุม การ
สั่งงานใหมีการรับผิดชอบเปนกลุมจึงนาดีกวาสั่งงานใหไปทําคนเดียว การใหโบนัสหรือรางวัลเมื่อสามารถ
ทํางานไดตรงตามเปาหมายควรจะใหรางวัลเปนกลุม ความคิดเห็นของกลุมถือเปนเรื่องสําคัญ หากผู
บริหารไมเคารพความคิดเห็นของกลุมพนักงาน ก็อาจทําใหเกิดการตอตานในรูปแบบตางๆ ได เชน สหภาพ
แรงงาน เปนตน 

ในประเทศที่มีวัฒนธรรมแบบ Individualist เชน USA, New Zealand การจัดการก็ควรสงเสริม
ความเปน Individual เพื่อใหงานมีประสิทธิภาพ การใหโบนัส รางวัล ควรใหเปนรายบุคคล และตองขึ้นกับ
ความตั้งใจ ความขยันของแตละคน การจูงใจพนักงานดวยการใหรางวัลบางครั้งอาจตองขึ้นกับวิจารณ
ญาณของผูจัดการดวย เนื่องจากในบางบริษัทอาจประกอบไปดวยพนักงานจากตางทองถิ่น หรือเปนชาว
ตางชาติ จึงมีวัฒนธรรมที่ตางออกไปจากวัฒนธรรมชาติ 

ในสังคมแบบ Collectivist อาจมีความแตกตางกันของสมาชิกในแตละกลุม โดยเฉพาะในเรื่อง
ของศีลธรรมจรรยาบรรณ หากความแตกตางนี้มากก็จะทําใหการทํางานของกลุมขาดประสิทธิภาพ ดังนั้น
หากจําเปนจะตองใหพนักงานรวมกลุมกันเพื่อทํางานอยางหนึ่งอยางใด ผูจัดการควรจะตองคิดถึงความ
แตกตางนี้ดวย  

เทคนิควิธีการตางๆ ที่เราเคยเรียนรูมา สวนใหญถูกพัฒนาขึ้นในประเทศที่มีสังคมแบบ 
Individualism และเทคนิคเหลานั้นถูกสรางขึ้นโดยมีสมมติฐานที่วาสังคมเปนแบบ Individualism ดังนั้น
การนํามาใชในสังคมแบบ Collectivism จึงจําเปนตองพิจารณาอยางรอบคอบดวย 

ในสังคมแบบ Collectivism การวากลาวตักเตือนตอหนาเปนสิ่งที่ไมควรกระทําอยางยิ่ง เพราะ
เหมือนเปนการหักหนา แมผูถูกวากลาวจะผิดจริงก็ตาม ก็ควรใชวิธีการวากลาวที่นุมนวลเชน การวากลาว
ผานคนกลาง เปนตน ผูจัดการที่มาจากสังคมที่เปน Individualism เมื่อมาทํางานในสังคมที่มีผูใตบังคับ
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บัญชาเปน Collectivist หากปรับตัวไมไดอาจเกิดการขัดแยงไมพอใจกัน หรือที่เรียกวา Culture shock การ
ทํางานรวมกันในสังคมแบบ Collectivism จําเปนจะตองมีความไวใจซึ่งกันและกันเปนพื้นฐานดวย 

ตารางที่ 2.5 ความแตกตางดานความชอบในการทํางาน ของสังคมที่มีลักษณะความเปนสวนรวมกับ
สังคมที่มีลักษณะความเปนปจเจกบุคคล 

สังคมที่เปน Collectivism สังคมที่เปน Individualism 
ลักษณะผูจัดการที่พนักงานชื่นชอบ 
• เนนความสัมพันธกับพนักงานมากกวาเรื่องงาน 
• ไมยกยองหรือวิจารณพนักงานตรงๆ 
• สนับสนุนความสามัคคีในหมูพนักงาน 
 
• การเลื่อนขั้นหรือข้ึนเงินเดือน พิจารณาจาก

ความอาวุโส และความรวมมือกับกลุม 
ลักษณะองคกรที่สมาชิกชื่นชอบ 
• ดูแลพนักงานเปนอยางดี 
• ยอมรับเปาหมาย และความสําเร็จของกลุม 
• มีบรรยากาศแบบครอบครัว 
• ยึดมั่นแบบแผนประเพณี 
ความตองการของสมาชิก 
• การฝกอบรม สภาพแวดลอมที่ดีในการทํางาน 

การไดใชทักษะที่มีอยู 
• การรักษาหนา และการยอมรับจากองคกร 
 
• การเขาขาง และการปกปองคุมครอง 
• ความเปนปกแผนของกลุม 

ลักษณะผูจัดการที่พนักงานชื่นชอบ 
• เนนเรื่องงานมากกวาความสัมพันธกับพนักงาน 
• ยกยองหรือวิจารณพนักงานอยางตรงไปตรงมา 
• สนับสนุนการแลกเปลี่ยนความคิด และให

พนักงานตัดสินใจดวยตัวเอง 
• การเลื่อนขั้นหรือขึ้นเงินเดือน พิจารณาจากผลงาน 

และการปฏิบัติงานเปนรายบุคคล 
ลักษณะองคกรที่สมาชิกชื่นชอบ 
• ใหโอกาสบุคคลใหเจริญกาวหนาในการทํางาน 
• ยอมรับเปาหมาย และความสําเร็จของบุคคล 
• มีบรรยากาศของความเปนมืออาชีพ 
• มีความกาวหนา 
ความตองการของสมาชิก 
• เวลาสวนตัว อิสระ ความทาทาย 
 
• ความเชื่อมั่นในตนเอง และการยอมรับจาก

เพื่อนรวมอาชีพ 
• ความยุติธรรม และการสนับสนุน 
• ความมีอิสรภาพ 
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ค) ลักษณะความเปนชายและความเปนหญิง(Masculinity and Femininity) 

1) ความหนักแนนเด็ดขาด และความออนนอมถอมตัว 

พฤติกรรมในดานความหนักแนน ความเด็ดขาด และความออนนอมถอมตัว เปนความแตกตาง
ของวัฒนธรรมชาติอีกปจจัยหนึ่งที่สําคัญ คือ Masculinity และ Femininity ตัวอยางเหตุการณที่ปจจัยนี้มี
บทบาทไดแก ชาวอเมริกันซึ่งมีคาความเปน Masculinity สูง มักจะพูดถึงตนเองในทางที่ดีเกินความเปน
จริง เมื่อจะสมัครงานก็จะกรอกใบสมัครโดยอางถึงทุกสิ่งทุกอยางที่เคยไดรับ เกรด รางวัลตางๆ เพื่อแสดง
ความเปนที่สุดเหนือคนอ่ืน ตรงขามกับชาวดัชต ซึ่งมีคาความเปน Masculinity ต่ํา มักจะชอบถอมตัว เวลา
กรอกใบสมัครงาน จะเขียนเฉพาะสิ่งที่จําเปน โดยคาดหวังวาจะถูกซักถามตอนสัมภาษณ และจะพยายาม
ระมัดระวังไมใหถูกมองวาเปนคนขี้โมโออวด การใหคํามั่นสัญญาอะไรก็ตองมั่นใจวาสามารถทําไดแนนอน 
ผูสัมภาษณงานชาวอเมริกันจะเขาใจวัฒนธรรมของคนอเมริกันในขอนี้ดี เวลาพิจารณารับสมัครงานก็จะ
ลดระดับความนาเชื่อถือของขอมูลจากใบสมัครและคําพูดตางๆลง สวนผูสัมภาษณงานชาวดัชตก็จะเขาใจ
วัฒนธรรมของชาวดัชตดีเชนกัน เวลาพิจารณารับสมัครงานก็จะเพิ่มระดับความนาเชื่อถือของขอมูลจากใบ
สมัครและคําพูดตางๆ ข้ึน เปนตน 
 

2) เพศ และบทบาทของเพศ 

คําวา Masculinity และ Femininity ถาแปรตามพจนานุกรม อังกฤษ-ไทย จะหมายถึง ความเปน
ชาย และ ความเปนหญิง ซึ่งในที่นี้ไมไดหมายความวา เพศชายหรือเพศหญิง แตหมายความถึง บทบาทที่
แสดงออกของแตละบุคคล วามีลักษณะความเปนชายหรือหญิง ผูชายอาจแสดงออกในบทบาทของความ
เปนหญิงก็ได ในขณะที่ผูหญิงก็อาจแสดงออกในบทบาทของความเปนชายได 

ผูชายสวนใหญมักจะใหความสําคัญกับความสําเร็จในหนาที่การงาน มีความกาวราว ชอบการ
แขงขัน มีความแข็งแกรง สวนผูหญิงมักจะใหความสําคัญกับการดูแลบาน เลี้ยงลูก ใสใจคนรอบขาง และ
นุมนวลกวา ที่กลาวมานี้คือบทบาทของความเปนชายและความเปนหญิง ผูชายบางคนอาจใสใจในสิ่งแวด
ลอมรอบตัว ความรูสึกของคนรอบขาง มากกวาความสําเร็จในหนาที่การงานก็ได นั่นคือการแสดงบทบาท
ของความเปนหญิง ในขณะที่ผูหญิงบางคนก็อาจแสดงบทบาทของความเปนชายได เชนเอาจริงเอาจังกับ
งาน ใหความสําคัญกับงานเหนือครอบครัว หรือเพื่อนรวมงาน เปนตน 
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3) การวัดระดับความเปน Masculinity และ Femininity 

การวัดระดับความเปน Masculinity และ Femininity จะใชชุดคําถามเกี่ยวกับเปาหมายในการ
ทํางาน 14 ขอที่ไดกลาวมาแลวในหัวขอ การวัดระดับความเปน Individualism-Collectivism โดยสวนของ
ชุดคําถามที่เกี่ยวของกับ Masculinity-Femininity ไดแก 

เปาหมายการทํางานที่ชี้ใหเห็นถึงความเปน Masculinity  

(1) รายได หมายถึง การมีโอกาสไดรับรายไดสูงขึ้น 
(2) การยอมรับ หมายถึง การไดรับคําชมเชยและการยอมรับเมื่อทําความดี 
(3) ความกาวหนา หมายถึง การมีโอกาสไดเลื่อนตําแหนง 
(4) ความทาทาย หมายถึง การไดใชความสามารถในการทํางานอยางเต็มที่ 

เปาหมายการทํางานที่ชี้ใหเห็นถึงความเปน Femininity 

(5) ผูจัดการ หมายถึง การทํางานรวมกันอยางดีระหวางพนักงานและผูบังคับบัญชา 
(6) ความรวมมือ หมายถึง การประสานงานที่ดีกับเพื่อนรวมงาน 
(7) ที่อยูอาศัย หมายถึง การไดอาศัยในสถานที่ที่ตนเอง และครอบครัวตองการ 
(8) ความมั่นคง หมายถึง มีความมั่นคงในอาชีพการงาน สามารถทํางานกับบริษัทได

นานเทาที่ตองการ 

ขอมูลจากคําถามเหลานี้ จะถูกนํามาใชในการคํานวณ Masculinity index (MAS) ของแตละ
ประเทศรวบรวมจากการสํารวจของ Hofstede ดังแสดงในตารางที่ 2.6 

โดยสูตรการคํานวณไดแก MAS = 60(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ “การมีเพื่อนรวมงานที่ให
ความรวมมือดี”)-20(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ “การมีโอกาสที่จะไดรับเงินเดือนสูงขึ้น”)+20(คาเฉลี่ย
ของความเห็นดวยกับขอความวา “คนสวนใหญไวใจได”)-70(คาเฉลี่ยของความเห็นดวยกับขอความวา “ผู
ไมประสบความสําเร็จในชีวิตสวนใหญเกิดจากความผิดพลาดของตนเอง”)+130 

คา MAS ถูกคํานวณแยกกันระหวางเพศหญิงและเพศชายของแตละประเทศ ผลปรากฏวา 
ประเทศที่มีคา MAS สูง จะมีความแตกตางระหวางเพศชายและเพศหญิงสูงดวย แตในประเทศที่มีคา 
MAS ต่ํา จะไมคอยมีความแตกตางกันระหวางผูหญิงและผูชาย ดังแสดงในรูปที่ 2.2 จะเห็นวาผูหญิงจะมี
คาความเปน MAS ต่ํากวาผูชาย และมีความแตกตางนอยกวาผูชาย 
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ตารางที่ 2.6 Masculinity-Femininity Index (Hofstede, 1991) 
ลําดับที่ ประเทศ คา MAS ลําดับที่ ประเทศ คา MAS 

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

4/5 Italy 70 30/31 West Africa 46 
4/5 Switzerland 70 32/33 Turkey 45 
6 Mexico 69 32/33 Taiwan 45 

7/8 Ireland(Republic of) 68 34 Panama 44 
7/8 Jamaica 68 35/36 Iran 43 
9/10 Great Britain 66 35/36 France 43 
9/10 Germany FR 66 37/38 Spain 42 

11/12 Philippines 64 37/38 Peru 42 
11/12 Colombia 64 39 East Africa 41 
13/14 South Africa 63 40 Salvador 40 
13/14 Equador 63 41 South Korea 39 

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

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

22 Belgium 54 48/49 Costa Rica 21 
23 Arab countries 53 50 Denmark 16 
24 Canada 52 51 Netherlands 14 

25/26 Malaysia 50 52 Norway 8 
25/26 Pakistan 50 53 Sweden 5 

27 Brazil 49    

MAS = Masculinity Index 
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4) วัฒนธรรมของแตละเพศ 

จากรูปที่ 2.2 เราพอจะบอกไดวา สวนหนึ่งของการเรียนรูของจิตใจ ข้ึนอยูกับวาเราเกิดมาเปน
ชายหรือหญิง เชนเดียวกับ เชื้อชาติ ซึ่งเราเลือกไมได แตทั้งวัฒนธรรมของเพศ และวัฒนธรรมของชาติตาง
ก็เกิดจากการเรียนรูทั้งสิ้น 

 

 

 

 

 
 
รูปที่ 2.2 ความสัมพันธระหวาง Masculinity index กับเพศ (Hofstede, 1991) 

เมื่อผูชายรวมกลุมกันก็จะเกิดวัฒนธรรมแบบ Masculinity ขึ้นในกลุม เชนเดียวกัน ถาผูหญิงรวม
กลุมกันก็จะเกิดวัฒนธรรมแบบ Femininity ขึ้นในกลุม วัฒนธรรมแบบ Masculinity ถือเปนสิ่งแปลกปลอม
สําหรับกลุมผูหญิง และ วัฒนธรรมแบบ Femininity ก็ถือเปนสิ่งแปลกปลอมสําหรับกลุมผูชาย การไมเขา
ใจวัฒนธรรมของแตละฝายอาจทําใหเกิดความขัดแยงทางวัฒนธรรม (Culture shock) ซึ่งทําลายความรู
สึกซึ่งกันและกันได 

 

5) Masculinity-Femininity ในแตละอาชีพ 

ในบางอาชีพหรือบางงาน จําเปนตองใชความเปน Masculine มากกวาบางอาชีพ เนื่องจาก
ลักษณะของงานที่ทํานั้น จากงานวิจัยของ Hofstede ในป 1991 ซึ่งไดศึกษางานของพนักงาน IBM 38 
ตําแหนง แบงเปน 6 กลุมใหญ พบวา แตละกลุมตองใชความเปน Masculinity ไมเทากัน โดยสามารถเรียง
ลําดับจากอาชีพที่ตองใชความเปน Masculine สูง ไปจนถึง อาชีพที่ตองใชความเปน Feminine สูง ดังนี้ 

(1) พนักงานขาย 
(2) พนักงานผูเชี่ยวชาญ (วิศวกร นักวิทยาศาสตร) 
(3) พนักงานที่มีทักษะ ชางเทคนิค 
(4) ผูจัดการ 

Masculinity 
index by gender 

Country masculinity index 
 50 100 0 

Tender Tough 
Men 

Women 
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(5) พนักงานที่ไมตองใชทักษะ หรือใชบางสวน 
(6) พนักงานที่ทํางานในสํานักงาน 

พนักงานขาย สวนใหญไดรายไดจากคาคอมมิชชัน และมีการแขงขันสูง นักวิทยาศาสตร วิศวกร 
นักเทคนิค มักจะใหความสําคัญกับผลงานทางดานเทคนิคของตนเอง ซึ่งแสดงถึงความเปน Masculine 
สวนผูจัดการนั้นตองใชทั้งเทคนิคและการบริหารคนดวยจึงตองใชทั้งความเปน Masculine และ Feminine 
สวน พนักงานที่ไมตองใชทักษะ หรือใชบางสวน โดยมากจะไมคอยสนใจความสําเร็จระดับสูงๆ เทาใด แต
ตองทํางานรวมกันเปนทีมอยูเปนประจํา จึงตองใชความเปน Feminine สวนงานสํานักงานเปนงานที่ตอง
ติดตอส่ือสารกับคน ทั้งภายในและภายนอกองคกรจึงตองใชความเปน Feminine สูง 
 

6) Masculinity และ Femininity ในที่ทํางาน 

นอกจากการใหความสําคัญกับงาน ความกาวราว และความทะเยอทะยานที่เปนลักษณะของ
วัฒนธรรมแบบ Masculinity และความออนโยน และการใสใจผูอ่ืนที่เปนลักษณะของวัฒนธรรมแบบ 
Femininity แลว ปจจัย Masculinity-Femininity ยังเกี่ยวของกับการรับมือปญหาที่เกิดขึ้นในงานที่ทํา 
ประเทศที่มีวัฒนธรรมแบบ Masculinity เชน USA, UK, Ireland การรับมือปญหาจะใชวิธีตอสูเพื่อชัยชนะ 
สวนประเทศที่มีวัฒนธรรมแบบ Femininity เชน Netherlands, Sweden, Denmark การรับมือปญหาจะใช
วิธีเจรจาและการออมชอม 

ประเทศที่มีวัฒนธรรมแบบ Masculinity ควรจะใหพนักงานมีโอกาสในการไดทํางานที่ไดรับการ
ยอมรับ งานที่กาวหนาและทาทาย Frederick Herzberg (1966) ไดกลาวไวในหลัก “การเพิ่มคุณคาของ
งาน” วาการมอบหมายใหพนักงานทํางานงายๆ ก็ควรมอบความรับผิดชอบอื่นเพิ่มเติมดวย เชน ถามอบ
หมายใหพนักงานควบคุมเครื่องจักร ก็อาจมอบหนาที่ในการตั้งเครื่อง และการบํารุงรักษาเครื่องใหดวย 
สวนในประเทศที่มีวัฒนธรรมแบบ Femininity งานที่มอบหมายใหพนักงานทําควรจะเปนงานที่ใหโอกาสใน
การชวยเหลือสังคมและผูอ่ืน และเปนงานที่ตองติดตอส่ือสารกับคนอ่ืนดวย 

ผูจัดการในสังคมแบบ Masculine จะมีความเด็ดขาด ตัดสินใจดวยตัวเองคนเดียวโดยดูจาก
ความจริงมากกวาประชามติ สวนผูจัดการในสังคมแบบ Feminine จะคํานึงถึงความรูสึกของผูอ่ืนมากกวา
ความเด็ดขาด การตัดสินใจทําอะไรจึงตองอาศัยประชามติ  

จากที่กลาวมาแลวจะเห็นไดวาวัฒนธรรมแบบ Masculinity เปนผลดีตออุตสาหกรรม โดยเฉพาะ
ในอุตสาหกรรมการผลิตในปริมาณมากๆ เนื่องจากการผลิตแบบนี้จําเปนตองมีประสิทธิภาพ และความเร็ว 
สวนวัฒนธรรมแบบ Femininity เปนผลดีตออุตสาหกรรมการบริการ การใหคําปรึกษา การขนสง การผลิต
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ตามความตองการของลูกคา และอุตสาหกรรมที่เกี่ยวของกับส่ิงมีชีวิตเชน Biochemistry การเกษตร เชน
ประเทศญี่ปุนเปนผูนําในดานสินคาอิเลคโทรนิกคุณภาพสูง Netherlands และ Denmark เปนผูนําในธุรกิจ
บริการ การขนสงสินคาเกษตร และยา เปนตน 

 

ตารางที่ 2.7 ความแตกตางดานความชอบในการทํางาน ของสังคมที่มีลักษณะความเปนหญิงกับสังคมที่
มีลักษณะความเปนชาย 

สังคมที่เปน Femininity สังคมที่เปน Masculinity 
ลักษณะผูจัดการที่พนักงานชื่นชอบ 
• มีความเห็นอกเห็นใจ แสวงหาขอตกลงรวมกัน 

รอบคอบ 
• คํานึงถึงสวัสดิการของลูกจาง 
• ชายหรือหญิงก็ได 
• แกไขความขัดแยงดวยการประนีประนอม 
ลักษณะองคกรที่สมาชิกชื่นชอบ 
• เนนความรวมมือ 
• สงเสริมความนาสนใจของงานโดยการให

โอกาสที่จะไดรวมมือ และชวยเหลือผูอ่ืน 
• มีขนาดเล็ก และรับผิดชอบตอสังคม 
• มีพนักงานเปนศูนยกลาง 
ความตองการของสมาชิก 
• คุณภาพชีวิตในการทํางาน 
• มีความสัมพันธที่ดีกับบุคคลอื่นในองคกร 
• มีความรับผิดชอบ ความเคารพตอลูกคา 
• ครอบครัว และงาน 

ลักษณะผูจัดการที่พนักงานชื่นชอบ 
• หนักแนน เด็ดขาด แข็งกราว 
 
• คํานึงถึงผลงานของลูกจาง 
• ชาย 
• แกไขความขัดแยงดวยการสูกันจนรูแพรูชนะ 
ลักษณะองคกรที่สมาชิกชื่นชอบ 
• เนนการแขงขัน 
• สงเสริมความนาสนใจของงานโดยการให

โอกาสที่จะไดการยอมรับ การเลื่อนตําแหนง 
• มีขนาดใหญ  
• มีงานเปนศูนยกลาง 
ความตองการของสมาชิก 
• คุณภาพของผลงาน 
• รายไดและการเลื่อนตําแหนง 
• มีประสิทธิภาพ รวดเร็ว และปริมาณงาน 
• งาน 

 
 

ง) การหลีกเลี่ยงความไมแนนอน(Uncertainty Avoidance) 

ความไมแนนอนทําใหคนเกิดความกังวลได ในแตละสังคมจึงพัฒนาวิธีการตางๆ ขึ้นเพื่อบรรเทา
ความกังวลนี้ วิธีการเหลานี้ไดแก การใชเทคโนโลยี กฎหมายและ ศาสนา เปนตน เทคโนโลยีสามารถชวย
ลดความไมแนนอนเนื่องจากธรรมชาติ กฎหมาย และกฎระเบียบปองกันความไมแนนอนเนื่องจากพฤติ
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กรรมของคน ศาสนาและความเชื่อใชในการทํานายอนาคตของคน ความไมแนนอนเกิดจากความรูสึกและ
ประสบการณในอดีตของแตละคน ความรูสึกเหลานี้ไมไดเกิดขึ้นเฉพาะใครคนใดคนหนึ่ง แตอาจเกิดขึ้นกับ
สมาชิกอื่นๆ ในสังคมดวย เชนเดียวกับวัฒนธรรมอื่นๆ ที่เกิดจากการเรียนรู 

1) การวัดระดับการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนในสังคม(Uncertainty avoidance index; 
UAI) 

การวัดระดับการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนในสังคม(Uncertainty avoidance index; UAI) เร่ิม
ตนจากคําถามเกี่ยวกับความเครียดในการทํางาน คา UAI ของแตละประเทศเกิดจากคําถาม 3 ขอหลักดังนี้ 

(1) ความเครียดกับงานที่ทํา คําถามที่ใชคือ บอยแคไหนที่ทานมีความเครียดกับงาน 
(2) ความเห็นดวยกับประโยคที่วา กฎของบริษัทไมควรละเมิดถึงแมวาพนักงานจะคิดวา

การละเมิดนั้นจะทําใหบริษัทไดรับผลประโยชนสูงสุดก็ตาม 
(3) เปอรเซ็นตของพนักงานที่ตองการทํางานรวมกับบริษัทตอไปในระยะยาว (มากกวา 5 

ป) 

จะสังเกตวาคําถามทั้ง 3 ขอดูแลวขัดแยงกันเอง ทําไมคนที่เครียดกับงานจึงเคารพกฎ และอยาก
ทํางานรวมกับบริษัทไปอีกนาน แตขอมูลที่ไดจากคําถามทั้ง 3 ขอไมไดหมายความวาคนคนหนึ่งจะตอบคํา
ถามสอดคลองกันทั้ง 3 ขอ การแปรความหมายของคําถามจะใชความแตกตางของคาเฉลี่ยของคะแนน
จากคําถามทั้ง 3 ขอ  

คําถามทั้ง 3 ขอ แสดงถึงระดับความกังวลตออนาคตที่ไมสามารถคาดเดาได ดังนั้นเราอาจให
ความหมายของ Uncertainty avoidance วาเปนความรูสึกกลัวหรือถูกคุกคามจากสถานการณที่ไมแน
นอนหรือไมคุนเคย 

โดยสูตรการคํานวณคือ UAI = 300-(คาเฉลี่ยของ ”กฎระเบียบของบริษัทจะละเมิดไมไดแมวา
พนักงานจะคิดวาจะทําใหองคกรไดประโยชนสูงสุด”)-(%ของผูตอบแบบสอบถามที่จะทํางานตอในบริษัท
ไปอีกนอยกวา 5 ป)-40(คาเฉลี่ยของคําถามวา “บอยครั้งแคไหนที่คุณรูสึกเครียดกับงาน”) 
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ตารางที่ 2.8 Uncertainty avoidance Index (Hofstede, 1991) 
ลําดับที่ ประเทศ คา UAI ลําดับที่ ประเทศ คา UAI 

1 Greece 112 28 Equador 67 
2 Portugal 104 29 Germany FR 65 
3 Guatemala 101 30 Thailand 64 
4 Uruguay 100 31/32 Iran 59 

5/6 Belgium 94 31/32 Finland 59 
5/6 Salvador 94 33 Switzerland 58 
7 Japan 92 34 West Africa 54 
8 Yugoslavia 88 35 Netherlands 53 
9 Peru 87 36 East Africa 52 

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

18 Mexico 82 45 India 40 
19 Israel 81 46 Malaysia 36 
20 Colombia 80 47/48 Great Britain 35 

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

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

26 Taiwan 69 53 Singapore 8 
27 Arab countries 68    

UAI = Uncertainty Avoidance Index 
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2) การหลีกเลี่ยงความไมแนนอนและความกังวล 

ระดับของความกังวลจะแตกตางกันไปในแตละประเทศ สังคมที่มีความกังวลสูงจะมีการแสดง
ออกดวยทาทางมากกวาสังคมที่มีความกังวลต่ํา การพูดจาจะมีการใชทาทางประกอบเพื่อการแสดง
อารมณ ในประเทศญี่ปุน เกาหลี และไตหวัน การระบายความเครียด และความกังวลจะอาศัยการดื่มสุรา 
ในขณะเดียวกันก็จะปลดปลอยอารมณกาวราวเพื่อระบายความเครียดและความกังวล ในสังคมที่มี 
Uncertainty avoidance ต่ํา ความเครียดเหลานี้ไมไดถูกปลดปลอย เนื่องจากความกาวราวรุนแรงเปนสิ่งที่
สังคมไมยอมรับ หากความเครียดกอตัวสะสมมากเกินไปอาจทําใหเกิดโรคภัยเกี่ยวกับจิตใจ หรือสมองได 
เชนเสนเลือดในสมองแตก เปนตน 

ความแตกตางระหวางคนในประเทศที่มีวัฒนธรรมแบบ Uncertainty avoidance สูงและต่ํานั้น
สังเกตไดงายคือ คนในสังคมที่มี Uncertainty avoidance สูง มักจะทําตัวใหยุง กระวนกระวาย อารมณรุน
แรง กาวราวและ กระตือรือรน ซึ่งทําใหคนในสังคมแบบนี้อยูอยางไมคอยมีความสุข สวนคนในสังคมที่มี 
Uncertainty avoidance ต่ํา มักจะเปนคนเงียบๆ งายๆ และเกียจคราน 

Uncertainty avoidance ตางจาก Risk avoidance คือ Risk หมายถึงความเสี่ยงตอเหตุการณ
ซึ่งเฉพาะเจาะจง แต Uncertainty หมายถึงสถานการณหรือ เหตุการณที่ไมแนนอน ซึ่งไมรูวาเกี่ยวกับเรื่อง
อะไร 

จากการสํารวจพบวา Uncertainty avoidance จะแตกตางกันไปตามอายุของคน เมื่อคนแกตัว
ลง พบวาจะมีความเครียดสูงขึ้น เคารพกฎเกณฑมากขึ้น และตองการทํางานรวมกับบริษัทไปอีกนานๆ 
และในประเทศที่มีคา UAI สูงพนักงานมักจะไมคอยเปลี่ยนงาน ดังนั้นการสํารวจของ Hofstede เพื่อหาคา 
UAI ของแตละประเทศจึงจําเปนตองควบคุมอายุของกลุมตัวอยางดวย(Hofstede, 1991) 
 

3) Uncertainty avoidance ในสถานที่ทํางาน 

ในสังคมที่มี Uncertainty avoidance สูงจะมีกฎระเบียบทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการ
มากเพื่อควบคุมความถูกตองและหนาที่ของหัวหนา และลูกนอง สมาชิกของสังคมเองก็ตองการกฎเกณฑ
เหลานี้มาใชควบคุมเชนกัน สวนในสังคมที่มี Uncertainty avoidance ต่ํา สมาชิกในสังคมจะไมชอบกฎ
ระเบียบ กฎระเบียบจะถูกกําหนดขึ้นเทาที่จําเปนเทานั้น 
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ตารางที่ 2.9 ความแตกตางดานความชอบในการทํางาน ของสังคมที่มี Uncertainty Avoidance สูงกับ
สังคมที่มี Uncertainty Avoidance ต่ํา 

สังคมที่มี Uncertainty Avoidance สูง สังคมที่มี Uncertainty Avoidance ต่ํา 
ลักษณะผูจัดการที่พนักงานชื่นชอบ 
• มีเปาหมาย คําตอบ และคําส่ังที่แนนอน  
 
• เกี่ยวของกับปญหางานปฏิบัติการในแตละวัน 
 
• แสดงความรูสึก 
• เปนผูชํานาญการพิเศษ 
ลักษณะองคกรที่สมาชิกชื่นชอบ 
• ชัดเจน มีกฎระเบียบเปนทางการ มีมาตรฐาน 
• มีโครงสรางองคกรที่ชัดเจน 
• เสถียร สม่ําเสมอ และมีหลักการ 
• เนนในดานงานวิจัยที่เปนพื้นฐาน และเกี่ยวกับ

การใชความคิด 
ความตองการของสมาชิก 
• มีการอธิบายงาน และความคาดหวังในการ

ทํางานอยางเฉพาะเจาะจง 
• แมนยํา ตรงตอเวลา และทํางานหนัก 
• นําแนวความคิดใหมๆไปปฏิบัติ 
• ความมั่นคงและเสถียรภาพในการทํางาน 

ลักษณะผูจัดการที่พนักงานชื่นชอบ 
• มอบหมายงานอยางกวางๆ ใหอิสระ ไมเรงรัดงานมาก

เกินไป  
• เกี่ยวของกับการใชความคิดดานกลยุทธ และ

เพื่อผลระยะยาว 
• เก็บความรูสึก 
• เปนผูที่ถนัดดานการทํางานทั่วไป 
ลักษณะองคกรที่สมาชิกชื่นชอบ 
• กฎระเบียบในองคกรที่ชัดเจนมีนอยกวา 
• โครงสรางเปนที่รูกันเองในหมูสมาชิก 
• ยืดหยุน ปรับเปลี่ยนได  
• เนนในดานงานวิจัยที่เกี่ยวกับการดัดแปลง 
 
ความตองการของสมาชิก 
• มีการอธิบายงาน และความคาดหวังในการ

ทํางานอยางกวางๆ 
• มีความคิดริเร่ิม ชอบเสี่ยง และสรางสรรค 
• พัฒนาแนวความคิดใหมๆ 
• ความยืดหยุนและผลสําเร็จของงาน 

 

ในสังคมที่มี Uncertainty avoidance สูง คนจะทํางานหนัก หรืออยางนอยที่สุดก็คือใหตัวเองมี
อะไรทําอยูตลอดเวลา ชีวิตเรงรีบ เวลาเปนเงินเปนทอง ทําใหคนในสังคมแบบนี้มีความถูกตองและตรงตอ
เวลา ทํางานหนักไมวาหัวหนาจะดูอยูหรือไมก็ตามสวนในสังคมที่มี Uncertainty avoidance ต่ํา คนจะ
ทํางานหนักก็ตอเมื่อจําเปนไมไดเกิดจากความตองการในใจ ทุกคนชอบความสบาย 

ความแตกตางของ Uncertainty avoidance ทําใหวิธีการจูงใจคนแตกตางกันออกไป Maslow 
ไดกลาวถึงความตองการพื้นฐานของมนุษยไว 5 ขอ เรียงตามความสําคัญจากนอยไปมากดังนี้คือ ความ
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ตองการทางกายภาพ ความตองการความปลอดภัยและมั่นคง ความตองการเปนสวนหนึ่งของสังคม ความ
ตองการการยอมรับในสังคม ความตองการทําสิ่งที่ปราถนา(Self-actualization) ถามองในแงของ 
Individualism ความตองการทําสิ่งที่ปราถนาจะเปนความตองการสูงสุดเหนือส่ิงอื่นใด แตถามองในแงของ 
Uncertainty avoidance และ Masculinity ความตองการพื้นฐานนี้ก็จะเปลี่ยนไป 

ในสังคมที่มี Uncertainty avoidance สูง ความตองการความปลอดภัยและความมั่นคงจะอยู
เหนือความตองการอื่นๆ ความตองการเปนสวนหนึ่งของสังคมก็จะอยูเหนือความตองการอื่นๆ ในสังคม
แบบ Feminine แตในสังคมแบบ Masculine ความตองการเปนที่ยอมรับของสังคมจะอยูเหนือความ
ตองการอื่นๆ ดังนั้นการจูงใจพนักงานจึงตองดูวาวัฒนธรรมองคกรเปนอยางไรดวย 
 

จ) Confucian dynamics 

การศึกษาของ Hofstede ไดสรุปปจจัยทางวัฒนธรรมได 4 ปจจัยดังไดกลาวมาแลว ตอมาไดมี
การศึกษาดวยวิธีอ่ืนเพื่อหาปจจัยทางวัฒนธรรมซึ่งอาจยังไมพบในการศึกษาบริษัท IBM และพบวาปจจัย
ทั้ง 4 ปจจัยไดจากคําถามซึ่งสรางขึ้นในประเทศตะวันตก และมีงานวิจัยหลายชิ้นยืนยันความแตกตางของ
แนวคิดระหวางประเทศตะวันตกและตะวันออก ในขณะเดียวกับที่มีการสํารวจบริษัท IBM ของ Hofstede 
มีงานวิจัยอีกชิ้นหนึ่งซึ่งถูกตีพิมพ (Ng et al., 1982, pp.196-205) โดยกลุมนักวิจัยจาก 9 ประเทศในแถบ
เอเชียแปซิฟค ไดปรับปรุงเครื่องมือที่เรียกวา Rokeach value survey (RVS) และนํามาใชสํารวจนักเรียน
จิตวิทยา 100 คนจาก 10 ประเทศ RVS เปนเครื่องมือที่ไดรับความนิยมมากในการคานิยมของสังคม
อเมริกันประมาณป 1970 ซึ่งถูกสรางขึ้นโดยนักจิตวิทยาชาวอเมริกันชื่อ Milton Rokeach แตผลการสํารวจ
ในครั้งนั้นไมไดถูกนํามาเปรียบเทียบกับผลจาก IBM เนื่องจากวิธีการในการวิเคราะหตางกัน จนกระทั่ง 
Michael Bond จาก Chinese University of Hong Kong ไดนําผลจากการศึกษา RVS มาวิเคราะหใหม
เพื่อใหเปนแนวทางเดียวกับการศึกษาบริษัท IBM แลวเปรียบเทียบกัน ปรากฏวาพบปจจัยทางวัฒนธรรม 5 
ปจจัย และ 4 ปจจัยก็มีความสัมพันธกับ ผลการศึกษาบริษัท IBM แตยังไมสามารถแปรความหมายของ
ปจจัยที่ 5 ได(Hofstede and Bond, 1984) 

ทั้ง RVS และ IBM questionnaires ถูกสรางขึ้นจากความคิดของชาวตะวันตกทั้งสิ้น แมวาจะนํา
มาใชใหชาวตะวันออกตอบคําถามก็ตาม อาจมีคําถามบางขอไมเกี่ยวของกับชาวตะวันออกเลย ในขณะที่
บางคําถามที่ควรถามกลับไมมี ดังนั้น Michael Bond จึงพัฒนาแบบสอบถามใหมจากความรวมมือของนัก
สังคมวิทยาชาวฮองกง และไตหวัน ซึ่งเรียกวา Chinese value survey (CVS) และสามารถสรุปปจจัยทาง
วัฒนธรรมที่ 5 ซึ่งเขาเรียกวา Confucian Dynamism ซึ่งหมายถึงการดําเนินตามคําสอนของขงจื๊อ หรือวิธี
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การมองอนาคตของคนวามองแบบระยะยาวหรือ ระยะสั้น คําสอนของขงจื๊อที่เปนสาระสําคัญของปจจัย
ทางวัฒนธรรมตัวที่ 5 ไดแก 

(1) ความมั่นคงของสังคมมีพื้นฐานมาจากความสัมพันธของบุคคลซึ่งมีความไมเทาเทียม
กัน ความไมเทาเทียมกันทําใหความสัมพันธของบุคคลเปนแบบพึ่งพาอาศัยกัน 

(2) ครอบครัวเปนตนแบบของทุกๆสังคม คนแตละคนไมไดอยูตัวคนเดียว ทุกคนจะเปน
สมาชิกของกลุมสังคมคือครอบครัว เด็กๆ จะตองเรียนรูที่จะเขาสังคมใหได ตองรูจัก
การรักษาหนาคนอื่นซึ่งเปรียบเสมือนการใหเกียรติผูอ่ืน เนื่องจากการเสียหนาเปน
เร่ืองใหญในสังคม ความสัมพันธของคนในสังคมเนนการใหเกียรติ และรักษาหนาซึ่ง
กันและกัน 

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

เกินความจําเปน อดทน และอดออม 

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

(1) ความเพียรพยายาม (Persistence or perseverance) 
(2) การเชื่อฟงและปฏิบัติตามคําสั่งตามสถานะของความไมเทาเทียมกัน 
(3) ความมัธยัสถ(Thrift) 
(4) มีความละอาย 

สําหรับคําถามที่แสดงใหเห็นถึงการมองใกล(Short-term orientation) ไดแก 

(5) ความมั่นคงสม่ําเสมอ 
(6) การรักษาหนา 
(7) การเคารพในประเพณี 
(8) การตอบแทนผูอ่ืนดวยคําทักทาย ความรัก และของขวัญ 

จากการศึกษาของ Hofstede พบวาปจจัย Long-term orientation index มีความสัมพันธกับการ
เจริญเติบโตทางเศรษฐกิจ จากขอมูลการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจป 1965-1987 ที่ตีพิมพโดยธนาคารโลก 
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ตารางที่ 2.10 Long-term orientation index ของแตละประเทศ (Hofstede,1991) 
ลําดับที่ ประเทศ คา LTO ลําดับที่ ประเทศ คา LTO 

1 China 118 13 Poland 32 
2 Hong Kong 96 14 Germany FR 31 
3 Taiwan 87 15 Australia 31 
4 Japan 80 16 New Zealand 30 
5 South Korea 75 17 USA 29 
6 Brazil 65 18 Great Britain 25 
7 India 61 19 Zimbabwe 25 
8 Thailand 56 20 Canada 23 
9 Singapore 48 21 Philippines 19 

10 Netherlands 44 22 Nigeria 16 
11 Bangladesh 40 23 Pakistan 0 
12 Sweden 33    

LTO = Long-term Orientation Index 

โดยคา LTO = 45(คาเฉลี่ยของ “ความราบรื่นและความมั่นคงในชีวิต”)-30(คาเฉลี่ยของ “ความ
ประหยัด มัธยัสถ อดออม”)-35(คาเฉลี่ยของ “ความมุมานะอุตสาหะ”)+15(คาเฉลี่ยของ “การเคารพใน
ประเพณี”)+67 

คา LTO ถายิ่งสูงแสดงถึงความเชื่อในคําสอนขงจื๊อสูง และสนับสนุนกิจกรรมการบริหาร ความ
เพียรพยายามและการยืนหยัดยึดมั่นในเปาหมายเปนสิ่งจําเปนอยางยิ่งในการเปนนักบริหาร การเชื่อฟง
และปฏิบัติตามคําสั่งของผูที่มีอํานาจนอยกวาเปนสวนหนึ่งที่ทําใหบทบาทของผูบริหารสําคัญยิ่งขึ้น ความ
ประหยัด มัธยัสถ ทําใหมีเงินออมเอาไวใชในการลงทุนเพิ่มอีก ความละอายทําใหคนมองเรื่องพันธะสัญญา
ที่ใหแกกันและกันเปนเรื่องใหญ 

สวนในดาน Short-term orientation ความสม่ําเสมอ ถามีมากเกินไปก็จะทําใหคนไมมีความคิดริ
เร่ิม ไมพยายามเสี่ยง และไมเปลี่ยนแปลงตัวเองแมจะอยูในภาวะที่ตลาดเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วก็ตาม 
การรักษาหนามากเกินไปอาจทําลายธุรกิจได เชนการตัดสินใจพลาดของผูจัดการในการซื้อวัตถุดิบที่ไมมี
คุณภาพเขามา แตเพื่อรักษาหนาตนเองจึงสั่งใหใชวัตถุดิบดังกลาวจนทําใหเกิดผลเสียหายตอสินคาสําเร็จ
รูป เปนตน การเคารพประเพณีมากเกินไปก็อาจขัดขวางแนวคิดใหมๆ เกี่ยวกับสินคา และบริการ หรืออาจ
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ไมยอมรับเทคโนโลยีใหมๆ ทําใหไมเกิดการพัฒนาบริษัท การตอบแทนกันในสังคมดวย คําทักทาย ความ
รักและ ของขวัญ แสดงออกการเนนเรื่องมารยาทที่ดีในสังคมมากกวาความสามารถ 

 
ตารางที่ 2.11 ความแตกตางระหวาง Short-term orientation และ Long-term orientation 

Short-term orientation Long-term orientation 
• เคารพประเพณี • ปรับเปลี่ยนประเพณีใหเขากับส่ิงแวดลอมที่ทัน

สมัย 
• เคารพสังคมและสถานะทางสังคมเหนือส่ิงอื่น

ใด 
• เคารพสังคมและสถานะทางสังคมโดยมีขอ

จํากัด 
• ใชจายสุรุยสุราย • ประหยัด อดออม 
• มีเงินออมสําหรับการลงทุนนอย • มีเงินออมสําหรับการลงทุนมาก 
• คาดหวังในผลงานอยางรวดเร็ว • มีความพยายาม และอดทนแมวาผลที่ไดจะชา 
• หวงเรื่องการรักษาหนา • หวงเรื่องเปาหมาย 
• เนนขอเท็จจริง • เนนคุณธรรม 

 

ในแตละประเทศจะประกอบไปดวยกลุมสังคมยอยๆ มากมาย บุคคลจะแตกตางกันไปตามแตละ
สังคม ระดับการศึกษา เชื้อชาติ เผาพันธุ เพศ อายุ ฯลฯ งานวิจัยของ Hofstede เพียงแตบงชี้วาอะไรเปน
ลักษณะของวัฒนธรรม เพื่อความเขาใจและสามารถอธิบายลักษณะของสังคมนั้นได แตเราไมสามารถยึด
ถือไดวาคะแนนที่ไดจากการคํานวณของ Hofstede เปนตัวแทนของคนทั้งหมด เนื่องจากตัวอยางที่ใชใน
การคํานวณสวนใหญเปนชนชั้นกลางที่ทํางานในบริษัท IBM เทานั้น 
 

5. วัฒนธรรมองคกร 

โดยปกติแลววัฒนธรรมองคกรมักจะเหมือนกับวัฒนธรรมของชาติ แตในยุคที่องคกรเริ่มจะมี
ความเปนสากลมากขึ้น พนักงานในบริษัทไมจําเปนตองเปนคนในทองถิ่นเสมอไป อาจเปนชาวตางชาติ
หรือเปนชนกลุมนอยที่มีวัฒนธรรมแตกตางกันออกไปก็ได ดังนั้นวัฒนธรรมของแตละองคกรก็ไมจําเปน
ตองเหมือนกับวัฒนธรรมชาติดวย ในปจจุบันยังไมมีคําจํากัดความที่เปนมาตรฐานของคําวา “วัฒนธรรม
องคกร” แตในที่นี้จะใชคําจํากัดความของ Hofstede เนื่องจากในตอนตนของบทนี้ไดเคยใชคําจํากัดความ
วัฒนธรรมชาติของ Hofstede ซึ่งกลาวไววา วัฒนธรรมชาติ หมายถึง การเรียนรูของจิตใจซึ่งทําใหคนใน
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ชาติหนึ่งตางจากอีกชาติหนึ่ง ดังนั้นวัฒนธรรมองคกร ก็คือ การเรียนรูของจิตใจซึ่งทําใหคนในองคกรหนึ่ง
ตางจากอีกองคกรหนึ่ง (Hofstede, 1991) 
 

ข. การพัฒนาผลิตภัณฑใหม 

ปจจุบันการเผชิญกับการแขงขันที่รุนแรงขึ้นทั้งจากภายในประเทศ และตางประเทศ ตลาดที่
กําลังอิ่มตัว เทคโนโลยีที่พัฒนาขึ้นอยางรวดเร็ว ทําใหบริษัทตองพยายามมองหาตลาดใหม และธุรกิจใหม 
เพื่อรักษาความไดเปรียบของบริษัท  การพัฒนาสินคาใหมจึงกลายเปนกุญแจสําคัญในการเติบโตของ
ธุรกิจ นิตยสาร Fortune ไดสํารวจบริษัทในประเทศสหรัฐอเมริกาที่นาลงทุนในระยะยาวในสายตาของผูลง
ทุน พบวาปจจัยที่สําคัญที่สุดที่ทําใหนักลงทุนตัดสินใจลงทุนระยะยาวไดแก ระดับของการพัฒนา
นวัตกรรมใหมของบริษัท 

การพัฒนาผลิตภัณฑใหม คือ กระบวนการทางความคิดเพื่อการสรางสรรคผลิตภัณฑใหม เร่ิมต้ัง
แตแนวความคิด ไปจนถึงการนําผลิตภัณฑใหมออกสูตลาดใหรวดเร็วที่สุดและมีขอผิดพลาดนอยที่สุด มี
งานวิจัยเกี่ยวกับข้ันตอนของการพัฒนาผลิตภัณฑใหมมากมายหลายชิ้น แมวาจะมีการศึกษาเรื่องนี้กันมา
นาน แตก็ยังเปนที่ถกเถียงกันในเรื่องขั้นตอนที่แนนอนของการพัฒนาผลิตภัณฑใหม (2-13 ข้ันตอน) และ
ความซ้ําซอนของแตละขั้น (Booz, Allen and Hamilton 1982; Cooper 1978; Cooper and 
Kleinschmidt 1987) 

Cooper (1990) กลาวไววา ขั้นตอนที่สมบูรณของการพัฒนาผลิตภัณฑใหม แบงเปน 13 ขั้นตอน
ไดแก 

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

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) 
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11.) การวิเคราะหกอนการออกสูตลาด๖Pre-Commercialization Business Analysis) 
12.) การเริ่มผลิต(Production Start-Up) 
13.) การออกสูตลาด(Market Launch) 

Cooper ยังไดสรุปอีกวา ความครบถวนของขั้นตอนมีผลโดยตรงตอความสําเร็จของการพัฒนา
ผลิตภัณฑใหมดวย แตผลิตภัณฑบางอยาง ไมจําเปนตองพัฒนาตามขั้นตอนเหลานี้ครบทุกขั้นตอนก็ได 
เนื่องจากอาจมีขอจํากัดดานเวลา เปนตน 

แต Johne (1984) สรุปวา ไมวาขั้นตอนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะแบงเปนกี่ขั้นตอน ก็สามารถ
แบงไดเปน 2 ระยะ ไดแก 

1.) ระยะริเร่ิม (Initiation Stage) เปนระยะที่มีการเสนอความคิดเห็น และทดสอบแนวคิด 
2.) ระยะปฏิบัติ (Implementation Stage) เปนระยะที่มีการปฏิบัติตามแนวคิดจากระยะริเร่ิม 

ทดสอบตลาด และการวางตลาด (Zaltman, Duncan and Holbek 1973) 

ความแตกตางระหวาง 2 ขั้นตอนนี้คือ ในระยะริเร่ิม จะเนนเรื่อง แนวคิดของสินคา สวนระยะ
ปฏิบัติ จะเนนการทําใหแนวคิดเปนรูปธรรมขึ้นมา  
 

ค. ปจจัยทางวัฒนธรรมที่มีผลตอความสําเร็จหรือความลมเหลวของกระบวนการพัฒนาผลิต
ภัณฑใหม 

จากที่ไดกลาวไปแลววา กระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมแบงเปน 2 ระยะ ซึ่งผลกระทบของ
ปจจัยทางวัฒนธรรมตอกระบวนการพัฒนาลิตภัณฑในแตละระยะก็ไมเหมือนกัน  

1. Power distance 

ผลการวิจัยตางๆไดชี้ใหเห็นวา    การกระจายอํานาจใหกลุมคนตางๆรับผิดชอบจะสามารถชวย
ใหการพัฒนาผลิตภัณฑใหมสําเร็จเร็วยิ่งขึ้น ในองคกรใดก็ตามที่มีโครงสรางการบริหาร การทํางานแบบ
กระจายอํานาจ   จะชวยใหการติดตอส่ือสารขอมูลผานทางบุคคล   ในเรื่องความตองการทรัพยากรเปนไป
อยางรวดเร็ว เปนเพราะไมตองรอคําสั่งผูบริหารระดับสูง     การดําเนินงานตาง ๆ  ก็จะใชเวลานอย    ส่ิงที่
สําคัญอีกประการหนึ่งของการกระจายอํานาจ คือ การชวยแบงเบาภาระในการรับขอมูลที่มีมากเกินไป 
(Information Overload) ของผูบริหารระดับสูง โดยใหขอมูลกระจายไปในสวนตางๆขององคกรแทน 

ในขณะที่องคกรที่มี ระยะหางอํานาจสูง จะมีการรวมอํานาจไวที่ศูนยกลางก็ชวยสนับสนุนการ
พัฒนาผลิตภัณฑใหมเชนเดียวกัน โดยผูบริหารระดับสูงจะมีบทบาทสําคัญในการทําใหผลิตภัณฑใหม
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ประสบความสําเร็จ ซึ่งผูที่เปนศูนยกลางควบคุมการทํางานในองคกรไดรวมอํานาจไวที่กลางก็ชวยใหเกิด
การพัฒนาผลิตภัณฑใหมไดโดย 

1) ชวยสนับสนุนการพัฒนาผลิตภัณฑ เปนกลไกตัวกลางในการสื่อสารและประสานงานกับฝาย
ตางๆ และเปนผูกําหนดแผนงานตารางเวลาสําหรับผลิตภัณฑใหม 

2) ชวยขจัดปญหาและความคิดที่ไมตรงกัน โดยเปนคนตั้งแนวทางตางๆ ในการพัฒนาผลิตภัณฑ
โดยรวมอํานาจไวที่ศูนยกลาง 

3) เปนคนกําหนดนโยบายการทํางานและอาจมีการใหรางวัล  ผลตอบแทนแกพนักงานที่ทํางานดี 
เปนตน 

 

นอกจากนี้ เมื่อโครงการพัฒนาผลิตภัณฑประสบปญหา    การที่ผูที่ทําการตัดสินใจนั้นเปนผูที่มี
อํานาจในองคกรมาก และเขาใจถึงธรรมชาติของปญหาดังกลาว   และสามารถจัดการแกไขปญหาไดอยาง
รวดเร็ว ดวยการรวบรวมทรัพยากรที่จําเปน เชน คน หรือเงินทุนไดอยางทันทวงที ดังนั้น การจัดองคกรแบบ
รวมศูนย ก็สามารถสงเสริมการพัฒนาผลิตภัณฑใหมไดเชนเดียวกัน   ซึ่งจะเห็นวาไมวาองคกรที่มี ระดับ
ระยะหางอํานาจสูงหรือตํ่า ตางก็มีสวนชวยในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม แตก็มีความแตกตางในแงที่วา 
องคกรที่มีระยะหางอํานาจต่ํา จะชวยใหเกิดแนวคิดแปลกใหม     เนื่องจากพนักงานไดรับการสนับสนุนให
มีสวนรวมในการทํางาน     ทําใหไดแนวคิดในการพัฒนาผลิตภัณฑจากหลากหลายมุมมอง จึงจะชวยเกื้อ
หนุนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมใน ระยะริเร่ิม ไดเปนอยางดี       เนื่องจากความสําคัญของระยะนี้ อยูที่การ
ทําใหเกิดแนวความคิดออกมาใหมีจํานวนมากที่สุด      และหลากหลายที่สุดเทาที่จะทําได โดยแตละคนก็
จะยอมรับความคิดเห็นของบุคคลอื่นในการตัดสินใจและทําการตัดสินใจอยางรวดเร็วและยืดหยุนไดมาก 
เพราะเปนการทํางานแบบกระจายอํานาจ 

สําหรับในสวนขององคกรที่มีดัชนีระยะหางอํานาจสูงนั้น      เหมาะกับการทํางานใน ระยะปฏิบัติ
เนื่องจากการบังคับใหพนักงานปฏิบัติตามแผนงานที่กําหนดไวเปนสิ่งจําเปน  เพื่อใหการดําเนินงานเปนไป
ในทางเดียวกันเพื่อใหผลิตภัณฑเสร็จในเวลาที่กําหนดไว และมีคาใชจายที่ต่ํา ดังนั้นจะตองมีระดับระยะ
หางอํานาจที่สูง ซึ่งหมายถึงการใหผูบริหารมีอํานาจเด็ดขาดในการควบคุม และเปนผูประสานงานหนวย
งานตางๆในองคกร เพื่อใหเกิดความรวดเร็วในการปฏิบัติใหมากที่สุด 

 
2. Individualism-Collectivism 

ในสวนของความสัมพันธระหวาง Individualism-Collectivism กับการพัฒนาผลิตภัณฑใหมนั้น 
มีความเกี่ยวของโดยตรงกับเรื่องของ Product Champions ซึ่งจะแสดงถึงความเปน ความเปน Individual 
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ที่สูง ซึ่ง Product Champions นั้นเปนบุคคลซึ่งอุทิศตนในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมจากแนวคิดที่ยังไมแน
ใจวาจะประสบความสําเร็จหรือไม และอยูนอกเหนือจากที่องคกรไดกําหนดไว (Schon, 1963) มีการวิจัย
จํานวนมากที่ชี้ใหเห็นวา Product Champions มีสวนอยางมากตอผลิตภัณฑใหมที่ประสบความสําเร็จ   
ซึ่งอาจจะเปนผลมาจากความเชื่อมั่นในตนเอง และความวิริยะอุตสาหะ ที่ทําให Product Champions 
สามารถเอาชนะอุปสรรคตางๆ และทําใหโอกาสที่โครงการนั้นจะประสบความสําเร็จที่มอยูนอยนิดนั้น เปน
ความจริงขึ้นมาได 

ดังที่ไดกลาวมาขางตน ดูเหมือนกับวายิ่งองคกรมีความเปน Individualism มากเทาไร ก็ยิ่งมี
โอกาสประสบความสําเร็จในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมมากขึ้นเทานั้น แตอยางไรก็ตาม ในองคกรที่มีความ
เปน Collectivism ก็มีความสามารถในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมไดเชนกัน ตัวอยางที่ยีนยันคํากลาวนี้ได
มากที่สุดก็คือกรณีของประเทศญี่ปุนซึ่งมีความเปน Collectivism สูงแตกลับมีผลิตภัณฑใหม ๆ ที่นาสนใจ
ออกมาอยูเสมอ โดยเฉพาะสินคาประเภทอิเล็กโทรนิกส และยานยนต ลักษณะที่แสดงความเปน 
Collectivism ที่ชัดเจนขององคกรในญี่ปุนก็ไดแก กิจกรรมกลุมในสถานที่ทํางาน เชน QFD   (Quality 
Function Deployment)  และ QCC (Quality  Control  Circle ) เปนตน จากที่ไดกลาวไปแลววาเทคนิค
การทํางานสวนใหญถูกพัฒนามาจากประเทศที่มีวัฒนธรรมแบบ Individualism การนํามาใชโดยไมคํานึง
ถึงความแตกตางของวัฒนธรรมของคนแตละประเทศอาจทําใหเกิดผลเสียมากกวาผลดี แตในกรณีของ
ประเทศญี่ปุน เทคนิควิธีการตางๆ ในการทํางาน ถูกพัฒนาขึ้นเองภายในประเทศภายใตสมมติฐานที่สังคม
เปนแบบ Collectivism ทีมงานไมวาจะในดานใดก็ตามของญี่ปุนจะไดรับการสนับสนุนเปนอยางดี มีการ
จัดการโดยอาศัยหลักของการสอดประสาน ไดรับคําแนะนําอยางกวางๆ และการใหกําลังใจ  

นอกจากนี้แลว หากวาการพัฒนาผลิตภัณฑใหมนั้นไดรับความรวมมือจากหลายฝาย เชนฝาย
การตลาด หรือฝายผลิต เปนตน ก็จะทําใหฝายที่พัฒนาผลิตภัณฑใหมนั้น ทํางานไดรวดเร็วขึ้น และไมตอง
มีการลองผิดลองถูกกันอยางซ้ําซาก และทํางานไปในทางเดียวกัน   โดยเฉพาะความรวมมือกับฝายการ
ตลาดนั้นสําคัญมาก     เพราะเปนฝายที่มีขอมูลในเรื่องความชอบของผูบริโภคอยู    ซึ่งขอมูลนี้เปน
ประโยชนตอฝายพัฒนาผลิตภัณฑใหมอยางยิ่ง 

ดังนั้น เมื่อพิจารณาดูแลวจะพบวา ใน ระยะริเร่ิม นั้นมีความสําคัญอยูที่การทําใหเกิดแนวความ
คิดใหมๆออกมาใหมาก และมีความหลากหลายใหมากที่สุด ดังนั้นวิธีการตางๆที่ใชในระยะนี้จะตองไมเขม
งวดจนเกินไป ซึ่งนี่ทําใหความรูสึกดานความไววางใจกัน การมีสวนรวม การยอมรับความคิด และความ
สมัครสมานสามัคคีนั้น เปนสิ่งที่จําเปนอยางยิ่ง นอกจากนี้ การที่มีบุคคลที่เล็งเห็นคุณคาของแนวความคิด
หนึ่งๆ และพยายามทําความคิดนั้นใหเปนจริงขึ้นมา ก็เปนสิ่งที่มีประโยชนไมนอย ดังนั้นความเปน 
Individualism จึงเหมาะสมกับข้ันตอนนี้ 
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ในทางตรงกันขาม ในชวง ระยะปฏิบัติ นั้น หากวาในการนําแนวความคิดใหมๆไปสรางเปนผลิต
ภัณฑแลวขาดความเหนียวแนนของกลุม และความมีน้ําหนึ่งใจเดียวไปแลว ก็จะเกิดการเสียเวลาและคาใช
จายอยางมาก เพราะตลอดชวงระยะเวลาการทํางานนั้น ตางคนก็ตางความคิด และแตละคนก็ทําตาม
ความคิดของตน ทําใหตองมีการปรับเปลี่ยนตนแบบ หรือผลิตภัณฑอยูตลอดเวลา ซึ่งก็จะทําใหเกิดผลเสีย
ดังที่ไดกลาวมานั่นเอง ดังนั้นในระยะปฏิบัติ พนักงานควรจะทํางานเปนทีมและมีการประสานงานกันเปน
อยางดี เพื่อใหทํางานไดตามงบประมาณ ตามตารางเวลา และตามเปาหมายที่ไดตั้งเอาไว  
 

3. Masculinity-Femininity 

ในดานความสัมพันธของคาดัชนีลักษณะความเปนชายกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหมนั้น จากการ
ศึกษาวิจัยในอดีตพบวา    การพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะสัมพันธกับระดับความเปน Masculinity ซึ่งอธิบาย
ไดจาก  

1) ความมีจุดมุงหมายที่แนนอน (Purposefulness) 
2) การกระทําเปนทางการ (Formalization) 

โครงการดานพัฒนาผลิตภัณฑใหมที่มีจุดมุงหมายวัตถุประสงคที่แนนอน จะทําใหบุคลากรใน
โครงการนั้นทํางานอยางมีประสิทธิภาพสูงดวย การกําหนดวัตถุประสงคที่ชัดเจน จะทําใหปฏิบัติงานไดถูก
ตอง อีกทั้งยังทําใหพนักงานทุกคนมีความเขาใจในเปาหมายของงานนั้นๆ เพื่อที่จะไดไมหลงประเด็นใน
การทํางาน และพยายามทํางานดังกลาวจนประสบความสําเร็จ 

การที่พนักงานเขาใจงานหรือรูภาระหนาที่ของตนเองเปนสิ่งสําคัญในการทําใหผลิตภัณฑใหม
ประสบความสําเร็จ ทุกๆคนในองคกรจะตองรูแนชัดวาเขาถูกคาดหวังใหทําอะไร และใครทําและทําอยางไร
ซึ่งการทํางานตองอาศัยเทคนิคเขามารวมดวย ยกตัวอยางเชน ในประเทศญี่ปุนซึ่งตั้งกฎเกณฑเกี่ยวกับบท
บาทมาอยางเปนทางการ (Formalization) ในกิจกรรมเกี่ยวกับผลิตภัณฑใหมซึ่งจะชวยลดความเปนไปได
ที่จะเกิดผลเสีย ความสับสน หรือการมีอํานาจที่กาวกายกันของคนในองคกร นอกจากนี้ยังชวยใหขอมูลสง
ผานไปยังพนักงานไดดีขึ้น ซึ่งจะเปนผลบวกตอองคกรในการเริ่มตนพัฒนาผลิตภัณฑใหม 

เปนที่นาสนใจวาการที่มีลักษณะความเปนชายต่ํา ก็สามารถชวยในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมให
ประสบความสําเร็จได เพราะการที่มีจิตใจคิดถึงบุคคลอื่นไมวาจะเปนการเชื่อใจ การมีมนุษยสัมพันธที่ดีก็
จะสงผลกระทบในดานบวกเชนเดียวกัน นอกจากนี้ยังทําใหเกิดความคิดที่จะสนับสนุนบุคคลอื่นดวย 

การที่มีระดับของลักษณะความเปนชายสูงหรือตํ่าก็จะสงผลในทางบวกตอการพัฒนาผลิตภัณฑ
ใหม ดังนั้นจะตองแยกพิจารณากระบวนการของการพัฒนาผลิตภัณฑใหม นั่นคือ ใน ระยะริเร่ิม ควรจะมี
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ลักษณะของความเปนชายต่ํา เพราะการที่คํานึงถึงบุคคลอื่น เขากับบุคคลอื่นได       ก็จะทําใหสามารถ
ยอมรับความคิดเห็นที่มาจากคนอื่น มีความสัมพันธที่ดี      และเกิดการสนับสนุนซึ่งกันและกันในหมูเพื่อน
รวมงาน สวนใน ระยะปฏิบัติ ควรมีระดับลักษณะความเปนชายสูง เพราะการมีเปาหมายและกําหนด
นโยบายไวแนนอน และมีการประกาศแนวทางที่ชัดเจน จะมีสวนในการสนับสนุนในการทํางานรวมกันของ
พนักงานในองคกรโดยแตละคนจะมีเปาหมาย และรายละเอียดการทํางานที่แนนอน และมีความเปนอัน
หนึ่งอันเดียวกัน 

 
4. Uncertainty Avoidance 

แบบแผนประเพณี ขององคกรนั้น มีผลกระทบตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหมโดย การวางแผนที่มี
รายละเอียดมากมาย และเขมงวดเครงครัดในดานการพัฒนาผลิตภัณฑใน ระยะริเร่ิม อาจจะสงผลเสีย
มากกวาผลดี เนื่องจากแผนดังกลาวอาจจะกอใหเกิด การตีบตันดานความคิด หรือเปนการสรางขอจํากัด
ทางความคิดมากเกินไป ในการที่จะทําใหเกิดแนวความคิดใหมๆขึ้นมาใหมากที่สุดนั้น การเปดกวางทาง
ความคิดเปนสิ่งที่จําเปนอยางมาก และนี่เปนสาเหตุที่ทําใหเทคนิคการวางแผนอยางเชน PERT หรือ CPM 
ไมเคยไดรับความนิยมในแวดวงของการพัฒนาผลิตภัณฑใหมเลย (Nakata & Sivakumar 1996, p.66) ซึ่ง
นั่นอาจเปนเพราะ ลักษณะของงานพัฒนาผลิตภัณฑใหมที่ไมตองการการควบคุม หรือความเปนทางการ
ตางๆนั่นเอง 

ในทางตรงกันขาม การที่มีระดับการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน ที่สูงก็จะเปนประโยชนตอ ระยะ
ปฏิบัติเนื่องจาก การควบคุมตางๆนั้น จะชวยใหเราสามารถมั่นใจไดวา รายละเอียดตาง ๆ ที่เกี่ยวของกับ
การพัฒนาตนแบบ (Prototype) การทดสอบทางเลือกตางๆ การผลิตผลิตภัณฑ และการแนะนําผลิตภัณฑ
ออกสูทองตลาด ใหผสมผสานกันเปนอยางดี อีกทั้งการวางแผนจะชวยลดความผิดพลาดตางๆลงได จึง
เปนการลดระยะเวลาในการปฏิบัติการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ซึ่งก็จะเปนขอไดเปรียบอยางมาก โดยเฉพาะ
ตอผลิตภัณฑที่ตองแขงกับคูแขงขันในดานความรวดเร็วในการวางตลาด เชนในอุตสาหกรรมที่เกี่ยวของกับ
คอมพิวเตอร เปนตน 

สิ่งที่มีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหมอีกอยางคือ “ความเสี่ยง” ซึ่งก็คือในสังคมที่ยิ่งมี การหลีก
เลี่ยงความไมแนนอน สูงเทาไร ก็จะมีการหลีกเลี่ยงการเสี่ยงมากขึ้นเทานั้น ในขณะที่สังคมที่มีดัชนีการ
หลีกเลี่ยงความไมแนนอนต่ํา ก็จะยิ่งแสดงความสามารถในการรับมือกับความเสี่ยงตางๆไดดีกวา ไดมีการ
วิพากษวิจารณถึงเรื่องของความเสี่ยงวาไมไดมีแตผลเสีย หากแตมีผลดีดวยโดยเฉพาะอยางยิ่งตอการ
พัฒนาผลิตภัณฑใหม ไดมีการทําการสํารวจผูจัดการจํานวนหลายรอยคนในอุตสาหกรรมตาง ๆ และไดขอ
สรุปวา การยอมเสี่ยงเปนกุญแจสําคัญในการสรางนวัตกรรม (O’Reilly,1989) อีกทั้งมีการชี้ใหเห็นถึงการ
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ไดรับความเสี่ยงวา เปรียบไดกับลักษณะแวดลอมของนวัตกรรม (Goldhar, Bragaw และ 
Schwartz,1976) ในป 1976 Chakrabarti และ Rubenstein กลาววา โครงการที่ประสบผลสําเร็จทาง
เทคโนโลยีเกิดกับบริษัทที่สนับสนุนใหพนักงานเสี่ยงในเรื่องการพัฒนาผลิตภัณฑตางๆ และแมกระทั่งให
รางวัลกับความพยายามที่ลมเหลวอันที่เกิดมาจากความเสี่ยงเหลานั้น 

เมื่อนํามาเปรียบเทียบกับการวางแผนแลวพบวาการไดรับความเสี่ยงนั้น เปรียบไดกับแรงกดดัน
ทั้งดานบวกและลบ ขึ้นอยูกับข้ันตอนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ดังนั้นใน ระยะริเร่ิม จึงควรยอมรับความ
เสี่ยง ซึ่งจําเปนตอการเกิดแนวคิด และการรองรับการแนวคิดตางๆที่ไดคิดออกมาแลว เพื่อนําไปพัฒนาเปน
ผลิตภัณฑใหมในขั้นตอนตอไป ในขณะที่ ระยะปฏิบัติ  นั้นไมตองการความเสี่ยง   โดยการวิเคราะหการตัด
สินใจวาจะดําเนินการอยางไรใหไดตารางเวลาที่กระชับ และงบประมาณต่ํา   ยิ่งมีความเสี่ยงมากขึ้นเทาไร 
คาใชจายก็ตองยิ่งมากตาม ดังตัวอยางของการเริ่มตนผลิตผลิตภัณฑโดยที่ขอบกพรองของตัวผลิตภัณฑยัง
ไมไดรับการแกไข อาจสงผลใหเกิดการกระทบกระเทือนตอช่ือเสียงของบริษัท และสงผลในระยะยาวตอ
ยอดขายของผลิตภัณฑ 

 
5. Confucian Dynamic 

ความสัมพันธระหวาง Confucian Dynamic และการพัฒนาผลิตภัณฑใหม จะแบงออกเปน ขั้ว
ลบและขั้วบวก โดยในขั้วบวกหมายถึง Long-term orientation ซึ่งแสดงใหเห็นถึงการมีจริยธรรมในการ
ทํางานที่แข็งแกรง และยึดมั่นในการตั้งใจทําหนาที่ของตน และการคํานึงถึงผลไดผลเสียในอนาคตอันเปน
คุณสมบัติที่สงเสริมการพัฒนาผลิตภัณฑใหมเปนอยางยิ่งตางจากในกรณีของขั้วลบ ซึ่งหมายถึง Short-
term orientation ไดแก การรักษาหนา และใหเกียรติผูอ่ืน อันจะเปนการถวงความเจริญของการพัฒนา
ผลิตภัณฑใหม เนื่องจากการไปเนนที่การรักษาโครงสราง ความสัมพันธและตําแหนงสถานะในอดีตและ
ปจจุบัน ดังนั้นบทบาทของพลวัตขงจื๊อ ในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมนี้จะแตกตางจากปจจัยที่กลาวทั้ง 4 ขอ
ขางตน เพราะจะไมขึ้นกับลําดับการของกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
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ตารางที่ 2.12 สรุปความสัมพันธระหวางวัฒนธรรมและการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
ปจจัยวัฒนธรรม ระยะริเร่ิม ระยะปฏิบัติ 
Power distance แนวความคิดใหมๆ เกิดจากการที่ทุกคนมี

ความรูสึกเทาเทียมกัน กลาแสดงความคิด
เห็นของตน ดังนั้น ในระยะริเร่ิม สังคมควร
จะมีคา Power distance ต่ํา 

ระยะนี้ตองการสังคมที่มี Power distance 
สูงเนื่องจากตองการความเด็ดขาดในการ
บริหารงานใหเปนไปตามแผน เพื่อใหงาน
สําเร็จ ตามกําหนด และมีคาใชจายต่ํา 

Individualism-
Collectivism 

ระยะนี้จําเปนตองทําใหเกิดแนวความคิด
ใหมๆใหมากที่สุด ดังนั้นการมีสวนรวม 
การยอมรับความคิดผูอ่ืน เปนสิ่งที่จําเปน
อยางยิ่งดังนั้นความเปน Individualism 
จึงเหมาะสมกับข้ันตอนนี้ 

การนําแนวความคิดใหมๆไปสรางเปน
ผลิตภัณฑตองอาศัยความสามัคคีกันใน
กลุมดังนั้นระยะนี้ความเปน Collectivism 
จะทําใหงานเปนไปตามงบประมาณ เวลา 
และเปาหมายที่ไดตั้งเอาไว  

Masculinity-
Femininity 

ควรจะมีลักษณะ Femininity เพราะการที่
คํานึงถึงบุคคลอื่น เขากับบุคคลอื่นได       
ก็จะทําใหสามารถยอมรับความคิดเห็น
ของคนอื่น มีความสัมพันธที่ดี และเกิด
การสนับสนุนซึ่งกันและกันในการทํางาน 

ควรมีลักษณะ Masculinity เพราะการมี
เปาหมายชัดเจน กําหนดนโยบายแนนอน 
และมีความมุงมั่น เด็ดเดี่ยว จะสนับสนุน
การทํางานของพนักงานในระยะปฏิบัติ ให
สําเร็จลุลวงอยางรวดเร็ว 

Uncertainty 
avoidance 

ควรมี Uncertainty avoidance ต่ํา เนื่อง
จากจะทําใหกลาออกแนวคิดในส่ิงใหมๆ 
ซึ่งเปนประโยชนอยางยิ่งในระยะนี้ 

ควรมี Uncertainty avoidance สูง เนื่อง
จากในระยะปฏิบัติ การทํางานตามขั้น
ตอน แบบแผนที่ไดเตรียมไว จะทําใหงาน
สําเร็จรวดเร็ว ถูกตอง และประหยัด 

Confucian 
dynamics 

ปจจัยนี้ไมเกี่ยวของกับ ข้ันตอนการพัฒนาผลิตภัณฑ เพราะทั้งระยะริเร่ิม และระยะ
ปฏิบัติ ตองการความเปน Long-term orientation ทั้งสิ้น ซ่ึงหมายถึงการมีจริยธรรมใน
การทํางานที่แข็งแกรง และยึดมั่นในการตั้งใจทําหนาที่ของตน และการคํานึงถึงผลได
ผลเสียในอนาคตอันเปนคุณสมบัติที่สงเสริมการพัฒนาผลิตภัณฑใหมเปนอยางยิ่ง 
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2.2 งานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 

Cooper (1990) ศึกษาเกี่ยวกับข้ันตอนในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมอยางเปนระบบ เพื่อลดตน
ทุน และรอบเวลา ในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ และไดแนะนําวิธีการ Stage-Gate Systems ซึ่งเทคนิค
การพัฒนาผลิตภัณฑใหม โดยแบงกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑออกเปนขั้นๆ(Stage) ซึ่งในแตละขั้นจะ
ประกอบดวยงานที่ตองทําในขั้นนั้นๆ และกอนจะถึงขั้นตอนดังกลาวจะมี Gate ซึ่งเปนการตรวจสอบวา 
แนวคิดใดเหมาะที่จะดําเนินการในขั้นตอนตอไปหรือไม ในขั้นตอนแรกๆ ของการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
เปนขั้นตอนที่ไมตองลงทุนในดานทรัพยากรตางๆ ของบริษัทมากมายนัก สวนขั้นตอนหลังๆ มักจะตองลง
ทุนสูง ดังนั้นถาโครงการสามารถตัดโครงการที่ไมนาสนใจออกเสียตั้งแตขั้นตอนแรกๆ ก็จะทําใหบริษัทลด
ตนทุนและเวลาในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมลงไดมาก  

Souder, Buisson and Garrett (1997) ศึกษาเกี่ยวกับปจจัยที่สงผลกระทบตอความสําเร็จหรือ
ลมเหลวในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในอุตสาหกรรมที่ใชเทคโนโลยีสูง เปรียบเทียบระหวางประเทศสหรัฐ
อเมริกา และนิวซีแลนด พบปจจัยที่สงผลกระทบตอความสําเร็จไดแก ความรูในดานเทคนิค การจูงใจ 
ทักษะของผูจัดการโครงการ รูปแบบการบริหารโครงการ ลักษณะของผลิตภัณฑ ความเอาใจใสในทุกขั้น
ตอนของการพัฒนาผลิตภัณฑ การใชความรูในดานเทคนิค การตลาด และการจัดการ ระดับการติดตอส่ือ
สารระหวางฝายการคาและฝายเทคนิค และความสอดคลองของการทํางาน ซึ่งความสําเร็จดังกลาว
สามารถวัดไดจากตัวแปรตอไปนี้ไดแก ผลตอบแทนการลงทุน ยอดขาย สวนแบงตลาด การเปนผูนําดาน
เทคโนโลยี และ ความพึงพอใจของลูกคา 

Hegarty and Hoffman (1990) ศึกษาเกี่ยวกับความเกี่ยวของของผูบริหารระดับสูง ในการสราง
นวัตกรรม ซึ่งสงผลกระทบตั้งแตการวางนโยบายเพื่อกําหนดทิศทางของบริษัท กําหนดตําแหนงของบริษัท
ในตลาด ดังนั้นโครงการตางๆ เกี่ยวกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหมจึงสอดคลองกับนโยบายดังกลาว ความ
สนับสนุนของผูบริหารระดับสูงสงผลกระทบอยางมากตอความสําเร็จของโครงการ การสนับสนุนดังกลาว
ไดแก การตั้งเปาหมาย การกระตุน การจัดสรรทรัพยากร และการตัดสินใจเกี่ยวกับการทดสอบผลิตภัณฑ 
และการทดสอบตลาด แตผูบริหารระดับสูงควรเกี่ยวของกับโครงการเฉพาะในระดับนโยบายเทานั้น ไมควร
ลงไปดูแลในระดับปฏิบัติการ ผลการศึกษายังชี้ใหเห็นวาผูจัดการที่มีผลกระทบตอนวัตกรรมของบริษัทมาก
ที่สุด ไดแก ผูจัดการแผนก R&D และ แผนกการตลาด รองลงมาคือ ผูจัดการทั่วไป 
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Moenaert, De Meyer and Clarysse (1994) ศึกษาเกี่ยวกับ การจัดการเกี่ยวกับนวัตกรรม
สําหรับวัฒนธรรมที่แตกตางกัน และไดสรุปวาปจจัยหลักทางดานสิ่งแวดลอมที่สงผลกระทบตอกระบวน
การทางดานนวัตกรรม และความสําเร็จของนวัตกรรมมี 2 ประการ ไดแก สภาพเศรษฐกิจ สังคม และ วัฒน
ธรรม โดยจะสงผลกระทบตอรูปแบบของกิจกรรมทางดานนวัตกรรมในอนาคต และเมื่อมีนวัตกรรมใหมซึ่ง
สงผลกระทบตอบริษัทหนึ่งก็จะสงผลกระทบตอองคกรหรือหนวยงานที่ติดตอกับบริษัทนั้นๆ ดวย  

Sndegaard (1994) ไดรวบรวมการศึกษาวิจัยตางๆที่ได นําผลการวิจัยของ Hofstede ไปใชใน 
4 ลักษณะไดแก การอางอิง การทบทวน การโตแยง และการใชเปนตัวอยาง และสรุปวามีการนําผลการ
ศึกษาของ Hofstede ไปใชในการอางอิงอยางแพรหลาย ซึ่งยืนยันถึงความถูกตองและมีอยูจริงของผลการ
วิจัยของ Hofstede ในเรื่องปจจัยทางวัฒนธรรม 

Garrett, Buisson, YAP Chee Meng (1996) ไดศึกษาปจจัยทางวัฒนธรรมที่มีผลตอการพัฒนา
ผลิตภัณฑใหมเปรียบเทียบระหวางประเทศนิวซีแลนด และสิงคโปร โดยใชปจจัยทางวัฒนธรรมของ 
Hofstede และไดเปรียบเทียบความแตกตางของผลงานวิจัยกับผลงานของ Hofstede ในอดีต 

Cooper (1994) ไดศึกษากระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑแบบใหม จากบริษัท Procter & Gamble 
และอธิบายความเปนมาของกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมวาแบงเปน 3 ยุค โดยในยุคแรกเรียกวา 
First generation process พัฒนาขึ้นจากองคการ NASA ตอมา จึงมีการพัฒนากระบวนการขึ้นประมาณ
ป 1980-1990 มีการสรางวิธีการที่เรียกวา Stage-gate system ข้ึนซึ่งถือเปนยุคที่ 2 (Second generation 
process) ของการพัฒนาผลิตภัณฑ ตอมาในยุคที่ 3 (Third generation process) บริษัท Procter & 
Gamble ไดพัฒนาวิธีการขึ้นมาใหม เพื่อขจัดขอเสียบางประการของวิธี Stage-gate system 

ประภาพร เหลืองชวยโชค (2539) ไดศึกษาความสัมพันธระหวางการรับรูวัฒนธรรมองคการ และ
ความรูสึกผูกพันธตอองคการ โดยใชทฤษฎีปจจัยทางวัฒนธรรมของ Hofstede มาศึกษา แตใชแบบสอบ
ถามที่พัฒนาขึ้นโดย ศ.ดร.ชัยพร วิชชาวุธ และใชกลุมตัวอยาง 400 คน จากบริษัทเอกชนและหนวยงานรัฐ
วิสาหกิจ 3 องคกร ไดแก การประปานครหลวง ธนาคารแหงอเมริกา และบริษัทมิตซูบิชิ(ประเทศไทย) 
จํากัด ผลการวิจัยสรุปไดวามีความแตกตางระหวางการรับรูวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมตามที่เปนจริง
ในบางมิติเทานั้น และความแตกตางนั้นมีสหสัมพันธทางลบตอความผูกพันธตอองคการ 
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บทที่  3 
วิธีดําเนินการวิจัย 

3.1 ประชากร 
ประชากรสําหรับการวิจัยเรื่องนี้คือ บุคคลที่ทํางานเกี่ยวของกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในอุต

สาหกรรมอาหารของประเทศไทย เนื่องจากในแตละโรงงานมีจํานวนพนักงานในสวนนี้ไมมาก ดังนั้นประชา
กรในการทดลองนี้จึงไดจากการรวบรวมขอมูลจากบัญชีรายชื่อของกรมโรงงาน กระทรวงอุตสาหกรรม และ
คณะกรรมการสงเสริมการลงทุน สวนกลุมตัวอยางก็จะเลือกเฉพาะโรงงานที่มีการวิจัยและพัฒนาผลิต
ภัณฑใหมอยางสม่ําเสมอ มีพนักงานที่ทํางานในสวนนี้มากพอสมควร สามารถติดตอไดสะดวก และพรอม
จะใหความรวมมือ    

 

3.2 เครื่องมือที่ใชในการวิจัย 
ก. ที่มาของแบบสอบถาม 

แบบสอบถามที่ใชในงานวิจัยชิ้นนี้ไดรับการพัฒนาปรับปรุงจากงานวิจัยของ Tony C. Garrett 
และ David H. Buisson ภาควิชาการตลาด มหาวิทยาลัยโอตาโก ประเทศนิวซีแลนด รวมกับ Chee Meng 
YAP จากภาควิชาวิศวกรรมอุตสาหการ มหาวิทยาลัยแหงสิงคโปร ประเทศสิงคโปร (Garrett et. al, 1996) 
ซึ่งเปนงานวิจัยที่จัดทําขึ้นเพื่อเปรียบเทียบวัฒนธรรมของประเทศนิวซีแลนดกับประเทศสิงคโปรวามีความ
แตกตางมากนอยเพียงใด และ ปจจัยดานวัฒนธรรมมีผลกระทบตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหมอยางไร 

ขั้นตอนการพัฒนาแบบสอบถาม 

1. แบบสอบถามที่ใชในงานวิจัยชิ้นนี้ ไดรับการพัฒนาและปรับปรุงจากงานวิจัยเรื่อง “Culture 
Impacts on Product Development Practices: A Cross-Cultural Comparison Between 
Singapore and New Zealand.” (Garrett, Buisson and YAP; 1996) ซึ่งงานวิจัยดังกลาว
ไดศึกษาเกี่ยวกับผลกระทบของวัฒนธรรมตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหมของประเทศนิวซี
แลนด และประเทศสิงคโปร โดยใชแบบสอบถาม 9 ชุด สําหรับสอบถามพนักงานในตําแหนง
ตางๆของบริษัท ซึ่งรายละเอียดของแบบสอบถามครอบคลุมเนื้อหาเกี่ยวกับ ขอมูลทั่วไปเกี่ยว
กับบริษัท โครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหม การตลาด เทคโนโลยี ทีมงานพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
รอบเวลาของการพัฒนาผลิตภัณฑ และวัฒนธรรม สวนในประเทศไทยไดมีโครงการวิจัยนํา
รองเพื่อศึกษาความเหมาะสมในการนําแบบสอบถามดังกลาวมาใชกับคนไทย โดยโครงงาน
ทางวิศวกรรมของนิสิตภาควิชาวิศวกรรมอุตสาหการ จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย (ชมภู, กอง
เกียรติ, ทัศนีย, 2542; วรท และเสกสรรค, 2542) ซึ่งไดนําคําตอบจากแบบสอบถามมาศึกษา
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ผลกระทบที่เกี่ยวของกับการทํางาน แตมิไดมีการนํามาเปรียบเทียบปจจัยทางวัฒนธรรม
ระหวางประเทศ เนื่องจากกรณีศึกษาบริษัทตัวอยางเพียงบริษัทเดียวไมสามารถ เปนตัวแทน
ของประเทศได  

2. ในสวนของแบบสอบถามที่ใชในวิทยาพนธฉบับนี้ ไดพัฒนาปรับปรุงแบบสอบถามจากเดิม 9 
ชุด ใหเหลือเพียง 2 ชุด ที่เกี่ยวของกับ วัฒนธรรมองคกร การทํางานที่ทําใหเกิดความสําเร็จ
และความลมเหลวของกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม โดยไดศึกษารวมกันกับ Tony C. 
Garrett และ David H. Buisson, University of Otago เพื่อใชในการสอบถามเฉพาะผู
บริหารระดับสูง และพนักงานในทีมพัฒนาผลิตภัณฑใหมเทานั้น  

3. ทดสอบความเขาใจและความถูกตองของแบบสอบถามอีกครั้งโดย ใชโรงงานตัวอยางคือ 
บริษัทงวนเชียงอุตสาหกรรมอาหาร จํากัด(มหาชน) ซึ่งมีพนักงานในแผนกวิจัยและพัฒนา
ผลิตภัณฑใหม 5 คน  

4. จากการทดสอบแบบสอบถามพบวายังมีความผิดพลาด และความเขาใจคลาดเคลื่อนในบาง
คําถาม จึงไดมีการแกไขโดยการกํากับภาษาอังกฤษจากตนฉบับไวในคําถามที่อาจทําใหเกิด
ความสับสน และแบบสอบถามที่ไดรับคืนจากโรงงานตัวอยางไมสามารถนํามาใชแยกแยะ
สถานการณที่ทําใหโครงการประสบความสําเร็จหรือลมเหลวได จึงเพิ่มคําถามในสวนที่ให
พนักงานในทีมพัฒนาผลิตภัณฑใหมแตละคน ตอบคําถาม 2 สวนเหมือนๆ กัน โดยสวนแรก
ใหนึกถึงโครงการที่ทําแลวประสบความสําเร็จ สวนหลังใหนึกถึงโครงการที่ไมประสบความ
สําเร็จ จึงทําใหสามารถแยกแยะความแตกตางได 

 
ข. ลักษณะของแบบสอบถาม 

แบบสอบถามแบงเปน 2 ชุด โดยในชุดแรกจะใชสอบถามผูบริหารระดับสูง โดยจะเปนคําถาม
กวางๆ เกี่ยวกับตัวบริษัท ขอมูลเกี่ยวกับการพัฒนาผลิตภัณฑของบริษัท เปนสวนที่ใชในการวิเคราะหขอมูล
ของแตละบริษัท เพื่อการทํารายงานการวิจัยสงใหแตละบริษัทในภายหลัง โดยแบงเปนสวนๆ ไดดังนี้ 

1. ขอมูลสวนตัว 
2. ขอมูลเกี่ยวกับบริษัท 
3. ขอมูลเกี่ยวกับนวัตกรรม 
4. การใชเทคโนโลยี 
5. เทคนิคและวิธีการทํางาน 
6. รอบเวลาของการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ 
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สวนในชุดที่ 2 จะใชสอบถามพนักงานในทีมพัฒนาผลิตภัณฑใหม ซึ่งจะประกอบไปดวย 15 สวน 
โดยในสวนที่ 1-7 จะเปนเรื่องของวัฒนธรรมโดยรวม สวนที่ 8 – 11 เปนสวนของวัฒนธรรมที่ชวยใหโครง
การประสบความสําเร็จ สวนที่ 12 – 15 จะเปนสวนของวัฒนธรรมที่ทําใหโครงการไมประสบความสําเร็จ  

 

3.3 การเก็บรวบรวมขอมูล 
การรวบรวมขอมูลในงานวิจัยชิ้นนี้ เร่ิมตนจากการหาแหลงขอมูลของโรงงานอุตสาหกรรมที่ผลิต

อาหารใหมากที่สุดโดยขอขอมูล จากกระทรวงอุตสาหกรรม และคณะกรรมการสงเสริมการลงทุน จากนั้น
คัดเลือกโรงงานที่เหมาะสม โดยพิจารณาจาก ความถี่ของโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหม จํานวนพนักงาน 
และสถานที่ตั้งโรงงาน 

โดยฐานขอมูลที่ใชในการติดตอเบื้องตน จากกระทรวงอุตสาหกรรม และคณะกรรมการสงเสริมการ
ลงทุน แสดงอยูในภาคผนวก ค 

หลังจากไดขอมูลจากแหลงขอมูล จะทําการติดตอขอขอมูลเบื้องตน เพื่อพิจารณาเลือกบริษัทที่
เหมาะสมโดยคัดเลือกจากเกณฑตางๆ ไดแก 

1. บริษัทมีการพัฒนาผลิตภัณฑข้ึนเองหรือไม โดยจะคัดเลือกเฉพาะบริษัทที่มีการ
พัฒนาผลิตภัณฑใหมข้ึนเองในบริษัท และภายใน 2 ปที่ผานมา มีโครงการพัฒนา
ผลิตภัณฑใหม มากกวา 4 โครงการ 

2. จํานวนพนักงานในแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ หรือบุคคลที่เกี่ยวของกับการ
วิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมตองไมนอยกวา 5 คน 

3. มีบุคคลผูที่จะสามารถติดตอเพื่อขอความอนุเคราะหขอมูล และประสานงานในเรื่อง
นี้  

4. สถานที่เขาไปขอขอมูลตองอยูจังหวัดกรุงเทพฯ และปริมณฑล หรืออยูตางจังหวัดซึ่ง
มีระยะทางไมไกลเกินกวา 200 กิโลเมตร เพื่อความสะดวกในการเดินทาง 

จากการดําเนินการดังกลาวจึงไดโรงงานที่เหมาะสม 15 แหง และมีโรงงานที่อนุเคราะหขอมูลใน
การทําวิจัยนี้ 8 แหง รวมผูตอบแบบสอบถามทั้งสิ้น 75 คน โดยเปนผูบริหารระดับสูง 6 คน และพนักงาน
ระดับปฏิบัติการรวมทั้งผูจัดการระดับกลาง จํานวน 69 คน 

เนื่องจากจํานวนพนักงานในแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมในแตละบริษัทมีนอย จึงมีโรงงาน
ที่ตรงตามเกณฑการคัดเลือกโรงงานที่กําหนดไมมากนัก และขอมูลในแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
ถือเปนความลับในบางบริษัท ทําใหจํานวนตัวอยางไมเปนไปตามที่ไดเสนอในขอบเขตของการวิจัย  
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สําหรับประเทศนิวซีแลนดนั้น ไดรวบรวมขอมูลจากบริษัทตางๆ ซึ่งแบงออกไดเปนหลายสวนได
แก ความเกี่ยวของของผูบริหารระดับสูงตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ความเกี่ยวของของผูจัดการโครงการ
ตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ขอมูลจากแผนกการตลาด และแผนก R&D ขอมูลโดยสรุปของโครงการ
พัฒนาผลิตภัณฑใหม ขอมูลเกี่ยวกับรอบเวลาของการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ขอมูลเกี่ยวกับวัฒนธรรม และ
ขอมูลเกี่ยวกับการเรียนรูของบริษัทตางๆ แตสวนที่นํามาเปรียบเทียบกับงานวิจัยนี้ จะใชเฉพาะบริษัทที่อยู
ในกลุมอุตสาหกรรมอาหาร โดยมีจํานวนตัวอยาง 47 ตัวอยาง จาก 9 บริษัท และจะเปรียบเทียบเฉพาะใน
สวนของวัฒนธรรมเทานั้น  

 

3.4 การวิเคราะหขอมูล 

หลังจากไดขอมูลดิบจากแบบสอบถามแลว จําเปนตองแปลงคาเฉลี่ยของขอมูลแตละขอที่มี
คะแนนความเห็นดวยหรือไมเห็นดวยตั้งแต 1-7 ใหเปนคะแนนเต็ม 5 เนื่องจากสูตรการคํานวณดัชนีทาง
วัฒนธรรมของ Hofstede ใชมาตรวัดคะแนนตั้งแต 1-5 และการวิเคราะหขอมูลจะแบงเปน 3 สวน โดยใน
สวนแรกจะเปนการสรุปปจจัยทางวัฒนธรรมโดยรวมของกลุมอุตสาหกรรมอาหารของประเทศไทยวามีผลดี
หรือผลเสียอยางไรกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหมโดยอาศัยแนวทางจากงานวิจัยของ Nakata and 
Sivakumar (1996) สวนที่สองจะเปนการวิเคราะหปจจัยที่สงผลกระทบตอความสําเร็จและความลมเหลว
ของการพัฒนาผลิตภัณฑใหม และสวนสุดทายจะเปนการเปรียบเทียบปจจัยทางวัฒนธรรมของไทยและนิว
ซีแลนด โดยจะใชวิธีการทางสถิติเปรียบเทียบความแตกตางในดานวัฒนธรรมในการทํางาน และเปรียบ
เทียบกับงานวิจัยของ Hofstede ในอดีต 
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บทที่  4 
การวิเคราะหและอภิปรายผลการวิจัย 

4.1 การวิเคราะหผลการวิจัย 

เนื่องจากการวิจัยนี้ไดผลการทดลองแบงเปน 3 สวน ดังนั้นเพื่อความเขาใจจึงจะ
อภิปรายผลการวิจัยตอจากผลการคํานวณในแตละสวน ดังตอไปนี้ 

1. ปจจัยทางวัฒนธรรมโดยรวมของกลุมอุตสาหกรรมอาหารของประเทศไทย 

การคํานวณดัชนีทางวัฒนธรรมจากสูตรการคํานวณของ Hofstede 

 จากสูตรการคํานวณคาดัชนีทางวัฒนธรรมของ Hofstede ในบทที่ 2 

Power distance index (PDI) = 135-25(คะแนนเฉลี่ยของคําถามวาบอยครั้งแคไหนที่
พนักงานไมกลาแสดงความไมเห็นดวยกับผูจัดการของเขา)+(%ของผูใตบังคับบัญชาที่รูสึกวาผูบังคับ
บัญชาของเขาเปนแบบ Autocratic, Paternalistic หรือ Consultative)-(%ของผูใตบังคับบัญชาที่
ชอบผูบังคับบัญชาแบบ Consultative) 

จากแบบสอบถาม 

คะแนนเฉลี่ยของคําถามวาบอยครั้งแคไหนที่พนักงานไมกลาแสดงความไมเห็นดวยกับผูจัด
การของเขา = 3.29 

%ของผูใตบังคับบัญชาที่รูสึกวาผูบังคับบัญชาของเขาเปนแบบ Autocratic, Paternalistic 
หรือ Consultative = 63.08 

%ของผูใตบังคับบัญชาที่ชอบผูบังคับบัญชาแบบ Consultative = 25.37 

PDI  = 135-25(3.29)+63.08-25.37 

PDI = 90.5 

Individualism index (IDV) = -50(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ “การมีเวลาใหกับชีวิต
สวนตัวและครอบครัวอยางเพียงพอ”)+30(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ “การมีสิ่งแวดลอมในการ
ทํางานที่ดี”)+20(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ “การมีความมั่นคงในอาชีพ”)-25(คาเฉลี่ยของความ
สําคัญของ “การไดทํางานที่ทาทาย”)+100 

จากแบบสอบถาม 
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คาเฉลี่ยของความสําคัญของ การมีเวลาใหกับชีวิตสวนตัวและครอบครัวอยางเพียงพอ = 
4.36 

คาเฉลี่ยของความสําคัญของ การมีสิ่งแวดลอมในการทํางานที่ดี = 4.35 

คาเฉลี่ยของความสําคัญของ การมีความมั่นคงในอาชีพ = 4.41 

คาเฉลี่ยของความสําคัญของ การไดทํางานที่ทาทาย = 3.83 

IDV = -50(4.36)+30(4.35)+20(4.41)-25(3.83)+100 

IDV = 4.9 

Masculinity index (MAS) = 60(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ “การมีเพื่อนรวมงานที่ให
ความรวมมือดี”)-20(คาเฉลี่ยของความสําคัญของ “การมีโอกาสที่จะไดรับเงินเดือนสูงขึ้น”)+20(คา
เฉลี่ยของความเห็นดวยกับขอความวา “คนสวนใหญไวใจได”)-70(คาเฉลี่ยของความเห็นดวยกับขอ
ความวา “ผูไมประสบความสําเร็จในชีวิตสวนใหญเกิดจากความผิดพลาดของตนเอง”)+130 

จากแบบสอบถาม 

คาเฉลี่ยของความสําคัญของ การมีเพื่อนรวมงานที่ใหความรวมมือดี = 4.52 

คาเฉลี่ยของความสําคัญของ การมีโอกาสที่จะไดรับเงินเดือนสูงขึ้น = 4.23 

คาเฉลี่ยของความเห็นดวยกับขอความวา คนสวนใหญไวใจได = 2.84 

คาเฉลี่ยของความเห็นดวยกับขอความวา ผูไมประสบความสําเร็จในชีวิตสวนใหญเกิดจาก
ความผิดพลาดของตนเอง = 3.14 

MAS = 60(4.52)-20(4.23)+20(2.84)-70(3.14)+130 

MAS = 153.2 

Uncertainty avoidance index (UAI) = 300-(คาเฉลี่ยของ ”กฎระเบียบของบริษัทจะ
ละเมิดไมไดแมวาพนักงานจะคิดวาจะทําใหองคกรไดประโยชนสูงสุด”)-(%ของผูตอบแบบสอบถามที่
จะทํางานตอในบริษัทไปอีกนอยกวา 5 ป)-40(คาเฉลี่ยของคําถามวา “บอยครั้งแคไหนที่คุณรูสึก
เครียดกับงาน”) 
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จากแบบสอบถาม 

คาเฉลี่ยของ กฎระเบียบของบริษัทจะละเมิดไมไดแมวาพนักงานจะคิดวาจะทําใหองคกรได
ประโยชนสูงสุด = 2.55 

%ของผูตอบแบบสอบถามที่จะทํางานตอในบริษัทไปอีกนอยกวา 5 ป = 53.97 

คาเฉลี่ยของคําถามวา บอยครั้งแคไหนที่คุณรูสึกเครียดกับงาน = 3.41 

UAI = 300-2.55-53.97-40(3.41) 

UAI = 106.9 

Long-term orientation index (LTO) = 45(คาเฉลี่ยของ “ความราบรื่นและความมั่นคงใน
ชีวิต”)-30(คาเฉลี่ยของ “ความประหยัด มัธยัสถ อดออม”)-35(คาเฉลี่ยของ “ความมุมานะ
อุตสาหะ”)+15(คาเฉลี่ยของ “การเคารพในประเพณี”)+67 

จากแบบสอบถาม 

คาเฉลี่ยของ ความราบรื่นและความมั่นคงในชีวิต = 4.41 

คาเฉลี่ยของ ความประหยัด มัธยัสถ อดออม = 3.92 

คาเฉลี่ยของ ความมุมานะอุตสาหะ = 4.32 

คาเฉลี่ยของ การเคารพในประเพณี = 4.04 

LTO = 45(4.41)-30(3.92)-35(4.32)+15(4.04)+67 

LTO = 57.4 

ผลการคํานวณดัชนีทางวัฒนธรรมจากสูตรการคํานวณของ Hofstede ที่ได สามารถสรุป
ผลไดตามตารางตอไปนี้ 

 



52 

ตารางที่ 4.1 ดัชนีทางวัฒนธรรมของกลุมอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทย 

 จํานวน
ตัวอยาง 

% เพศ
ชาย 

อายุ
เฉลี่ย 

อายุงาน
เฉลี่ย(ป) 

การศึกษา
เฉลี่ย 

PDI UAI MAS IDV LTO 

โดยรวม 69 41 2.01 3.65 1.82 90.5 106.9 153.2 4.9 57.4 

บริษัท A 8 38 1 .81 2 92.1 83.4 211.3 -3.1 63.9 

บริษัท B 8 13 2.38 6.38 1.75 72.1 110.2 107.7 8.0 52.3 

บริษัท C 22 45 2.27 3.55 1.55 105.5 127.3 119.9 12.5 44.3 

บริษัท D 11 64 2.36 5.64 2.09 46.7 88.8 178.7 5.5 56.6 

บริษัท E 7 57 2.14 1.29 2.29 99.8 73.0 151.4 7.1 85.4 

บริษัท F 5 60 1.8 3.00 2 56.4 98.4 161.4 -15.7 62.7 

บริษัท G 5 0 1.4 4.00 1.20 163.6 165.1 232.9 -15 53.4 

หมายเหตุ  อายุเฉลี่ยของผูตอบแบบสอบถาม 1= 20-25 ป; 2 = 26-30 ป;…; 8 = 56 ปขึ้นไป 
 การศึกษาเฉลี่ย 1=ระดับการศึกษาต่ํากวาปริญญาตรี 2=การศึกษาระดับปริญญาตรี 3=การศึกษาสูงกวาปริญญาตรี 
 PDI = Power Distance Index หมายถึง ความแตกตางระหวางอํานาจของบุคคล 
 UAI = Uncertainty Avoidance Index หมายถึง คาการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน 
 MAS = Masculinity Index หมายถึง คาแสดงลักษณะความเปนชาย 
 IDV = Individualism Index หมายถึง คาความเปนปจเจกบุคคล 
 LTO = Long-term Orientation Index หมายถึงจริยธรรมในการทํางาน และการคํานึงถึงผลไดผลเสียในอนาคต 
   

จากตารางที่ 4.1 มีบริษัทเพียง 7 บริษัทที่นํามาคํานวณคาดัชนี เนื่องจากบริษัทที่ 8 มี
จํานวนผูตอบแบบสอบถามเพียง 3 ชุดเทานั้น การนํามาผลการคํานวณมาเปรียบเทียบดวย อาจทํา
ใหขอมูลเกิดความสับสนได 

ลักษณะวัฒนธรรมของกลุมตัวอยางจากประเทศไทยที่ไดจากการคํานวณคาดัชนีทางวัฒน
ธรรมของ Hofstede ดังตารางที่ 4.1 สามารถอธิบายไดวา กลุมตัวอยางมีระยะหางอํานาจสูง ซึ่ง
แสดงถึงความเหลื่อมลํ้าของอํานาจสูง มีการยอมรับในอํานาจของผูมีอํานาจมากในสังคม มีคาการ
หลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูง ทําใหการทํางานในประเทศไทยมีลักษณะไมยืดหยุน ชอบทําอะไรตาม
กฎเกณฑ โดยคํานึงถึงความมั่นคงในอาชีพการงานมากกวาผลประโยชนที่องคกรจะไดรับ มีลักษณะ
ความเปนชายสูงมาก ซึ่งหมายถึงการใหความสําคัญกับงานมากกวาความสัมพันธระหวางบุคคล 
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ตองการการยอมรับภายในองคกรวาทํางานดี ทะเยอทะยาน มีคาความเปนปจเจกบุคคลต่ํา ซึ่งแสดง
ถึงการชอบทํางานเปนทีม ไมชอบทํางานคนเดียว ใหความสําคัญกับงานของกลุมมากกวางานสวน
ตัว สวนในเรื่องพลวัติของขงจื๊อ หรือ คา Long-term Orientation ประเทศไทยมีคาคอนขางสูง แสดง
ถึงการทํางานอยางมีจริยธรรม มีความขยัน เพียรพยายาม เชื่อฟงผูบังคับบัญชา ประหยัด และมี
ความละอายตอบาป มีวิสัยทัศน สามารถปรับตัวไดตามสถานการณที่เปลี่ยนแปลงไป ซึ่งเปนปจจัยที่
จะทําใหสามารถอยูรอดไดในสังคมที่มีการแขงขันสูงในปจจุบัน 

จากงานวิจัยเชิงสํารวจของ Nakata and Sivakumar (1996) สรุปวา กระบวนการพัฒนา
ผลิตภัณฑใหมแบงเปน 2 ระยะ ไดแก ระยะริเร่ิม และระยะปฏิบัติ โดยในระยะริเร่ิมตองการความคิดริ
เร่ิมสรางสรรค จึงเหมาะสมกับวัฒนธรรมที่มีลักษณะ PDI, UAI, MAS ต่ํา, IDV และ LTO สูง สวนใน
ระยะปฏิบัติตองการความเปนระเบียบแบบแผนเพื่อความรวดเร็วในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ดังนั้น
จึงเหมาะสมกับวัฒนธรรมที่มีลักษณะ PDI, UAI, MAS สูง IDV ต่ํา และ LTO สูง เมื่อพิจารณาจาก
คาดัชนีที่ไดจากตารางที่ 4.1 พบวามีคา PDI, UAI, MAS สูง IDV ต่ํา, และ LTO ปานกลาง ซึ่งอธิบาย
ไดวา ประเทศไทยมีลักษณะของวัฒนธรรมที่เหมาะสมกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในระยะปฏิบัติ
นั่นคือถามีแนวคิดใหมๆ แลวก็จะสามารถพัฒนาออกสูตลาดไดอยางรวดเร็ว แตแนวคิดใหมๆ จะไม
คอยเกิดขึ้น และแนวคิดจะไมหลากหลาย ซึ่งเปนจุดออนของการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในประเทศ
ไทย 

นอกจากนี้ยังพบวา ปจจัยอื่นๆ ไดแก จํานวนของกลุมตัวอยางในแตละบริษัทที่เปนเพศชาย 
อายุ อายุงาน และการศึกษา อาจมีความสัมพันธกับลักษณะวัฒนธรรมของกลุมตัวอยางในแตละ
บริษัท ซึ่งในงานวิจัยของ Hofstede(1991) ไดกลาวไวในงานวิจัยวาในแตละประเทศจะมีความแตก
ตางของบุคคลซึ่งจะทําใหวัฒนธรรมในแตละกลุมยอยๆ แตกตางกัน ซึ่งหากปจจัยดังกลาวมีความ
สัมพันธกับดัชนีทางวัฒนธรรมจริง เราอาจจะนําความสัมพันธเหลานี้ไปใชในการปรับปรุงวัฒนธรรม
ขององคกรเพื่อใหสอดคลองกับการพัฒนาผลิตภัณฑใหมได  ตลอดจนการนําไปใชในการพิจารณารับ
พนักงานใหมได 

จากการพิจารณาหาความสัมพันธของปจจัยตางๆ กับดัชนีทางวัฒนธรรม โดยใชวิธีการ 
Pearson’s Product Moment Correlation ไดผลตามตารางตอไปนี้  
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ตารางที่ 4.2 สัมประสิทธิ์สหสัมพันธของ Pearson (Pearson’s product moment correlation) 

 
หมายเหตุ: *  Correlation is significant at the 0.10 level (2-tailed). 
 ** Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 ***Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 จากตารางที่ 4.2 จะเห็นวาจากการใชวิธีการ Pearson’s Product Moment Correlation 
Coefficient เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางตัวแปร พบวา สัดสวนของพนักงานที่เปนเพศชายมี
ความสัมพันธในเชิงลบกับระยะหางอํานาจโดยมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของเปยรสัน r = -0.68 
อยางมีนัยสําคัญที่ระดับความเชื่อมั่น 90% ซึ่งอธิบายไดวา ผูหญิงมีความเชื่อ และยอมรับวามีความ
ไมเทาเทียมกันในสังคม นอกจากนี้ สัดสวนของเพศชายยังมีความสัมพันธในเชิงลบกับการหลีกเลี่ยง
ความไมแนนอนโดยมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของเปยรสัน r = -0.75 อยางมีนัยสําคัญที่ระดับ
ความเชื่อมั่น 95% ซึ่งแสดงถึงความกลาที่จะลองทําในสิ่งที่ไมคุนเคยของผูชาย แตเปนที่นาสังเกตวา 
เปอรเซ็นของเพศชายไมมีความสัมพันธในเชิงเสนตรงกับคาความเปนชาย ซึ่งสามารถอธิบายไดวา ผู
หญิงและผูชาย ไมมีความแตกตางกันในดานลักษณะความเปนชาย  

สวนอายุมีความสัมพันธในเชิงลบกับลักษณะความเปนชาย โดย r = -0.8 อยางมีนัยสําคัญ
ที่ระดับความเชื่อมั่น 95% ซึ่งอธิบายไดวาเมื่ออายุมากขึ้น ลักษณะความเปนชายจะลดลง อาจเนื่อง

%เพศชาย อายุ อายุงาน การศึกษา PDI UAI MAS IDV LTO
%เพศชาย Pearson Correlation 1.00 0.30 -0.29 0.79 -0.68* -0.75** -0.22 0.23 0.41

Sig. (2-tailed) . 0.51 0.53 0.03 0.09 0.05 0.64 0.62 0.36
อายุ Pearson Correlation 0.30 1.00 0.62 0.20 -0.45 -0.14 -0.80** 0.67* -0.13

Sig. (2-tailed) 0.51 . 0.14 0.67 0.31 0.76 0.03 0.10 0.78
อายุงาน Pearson Correlation -0.29 0.62 1.00 -0.34 -0.24 0.37 -0.35 0.20 -0.63

Sig. (2-tailed) 0.53 0.14 . 0.45 0.60 0.42 0.44 0.66 0.13
การศึกษา Pearson Correlation 0.79 0.20 -0.34 1.00 -0.71* -0.98*** -0.21 0.27 0.73*

Sig. (2-tailed) 0.03 0.67 0.45 . 0.07 0.00 0.65 0.56 0.06
PDI Pearson Correlation -0.68* -0.45 -0.24 -0.71* 1.00 0.71 0.45 -0.26 -0.09

Sig. (2-tailed) 0.09 0.31 0.60 0.07 . 0.07 0.31 0.57 0.85
UAI Pearson Correlation -0.75** -0.14 0.37 -0.98*** 0.71 1.00 0.23 -0.34 -0.67

Sig. (2-tailed) 0.05 0.76 0.42 0.00 0.07 . 0.61 0.46 0.10
MAS Pearson Correlation -0.22 -0.80** -0.35 -0.21 0.45 0.23 1.00 -0.69 0.14

Sig. (2-tailed) 0.64 0.03 0.44 0.65 0.31 0.61 . 0.09 0.77
IDV Pearson Correlation 0.23 0.67* 0.20 0.27 -0.26 -0.34 -0.69 1.00 -0.06

Sig. (2-tailed) 0.62 0.10 0.66 0.56 0.57 0.46 0.09 . 0.90
LTO Pearson Correlation 0.41 -0.13 -0.63 0.73* -0.09 -0.67 0.14 -0.06 1.00

Sig. (2-tailed) 0.36 0.78 0.13 0.06 0.85 0.10 0.77 0.90 .
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มาจากความตองการความกาวหนา และงานที่ทาทายนอยลง แต ตองการความมั่นคงมากขึ้น นอก
จากนี้ อายุยังมีความสัมพันธในเชิงบวกกับความเปนปจเจกบุคคล โดย r = 0.67 อยางมีนัยสําคัญที่
ระดับความเชื่อมั่น 90% ซึ่งอธิบายไดวาเมื่ออายุมากขึ้น จะมีความตองการความเปนสวนตัวมากขึ้น 
โดยเฉพาะความตองการเวลาใหกับตนเองและครอบครัวมากขึ้น 

ในสวนของอายุงาน จากการคํานวณสรุปไดวาไมมีความสัมพันธกับปจจัยทางวัฒนธรรม 
แตในสวนของระดับการศึกษา มีความสัมพันธในเชิงลบกับระยะหางอํานาจ โดย r = -0.71 อยางมี
นัยสําคัญที่ระดับความเชื่อมั่น 90% ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ Hofstede(1991) ซึ่งกลาววา การ
ศึกษามีผลทําใหคนมีความรูสึกเทาเทียมกับผูอ่ืน และมีความสัมพันธในเชิงลบกับการหลีกเลี่ยงความ
ไมแนนอน โดย r = -0.98 อยางมีนัยสําคัญที่ระดับความเชื่อมั่น 99% ซึ่งอธิบายไดวาเมื่อคนมีการ
ศึกษามากขึ้น ก็จะมีความเชื่อมั่นในตัวเองสูง ยึดถือความคิดของตนมากกวากฎระเบียบขององคกร 
นอกจากนี้ ระดับการศึกษายังมีความสัมพันธในเชิงบวกกับคา LTO โดย r = 0.73 อยางมีนัยสําคัญที่
ระดับความเชื่อมั่น 90% ซึ่งอธิบายไดวาผูที่มีระดับการศึกษาสูงมักจะมองถึงผลไดผลเสียในอนาคต
ขององคกร มากกวาการรักษาหนาหรือตําแหนง ซึ่งเปนคุณสมบัติที่สงเสริมการพัฒนาผลิตภัณฑใหม
ขององคกร 

เมื่อลองพิจารณากลุมผูตอบแบบสอบถามในแตละบริษัท บริษัท A กลุมผูตอบแบบสอบ
ถามสวนใหญจะเปนผูหญิง ซึ่งมีลักษณะนิสัยไมกาวราว ยอมรับในความไมเทาเทียมกันในสังคม ไม
ชอบความเสี่ยง จึงทําใหคา PDI และ UAI ของบริษัท A มีคาสูง ผูตอบแบบสอบถามในบริษัท A ทั้ง
หมดมีอายุไมถึง 25 ป ทําใหมีความกระตือรือลนในการทํางานสูง ซึ่งตรงกับความมีลักษณะความ
เปนชายสูง แตขาดประสบการณในการทํางานจึงมักจะชอบทํางานเปนทีมเพื่อจะนําเอาความ
สามารถ และความถนัดของแตละคนมาชวยกันทํางานใหสําเร็จ จึงมีคา IDV ต่ํา สวนการศึกษาเฉลี่ย
ของผูตอบแบบสอบถามอยูในเกณฑคอนขางสูง ซึ่งจากตารางที่ 4.2 คา PDI และ UAI นาจะต่ํา และ 
LTO สูงแตในความเปนจริง PDI และ UAI กลับมีคาสูงเนื่องจากผูตอบแบบสอบถามสวนใหญเปนผู
หญิง สวน LTO มีคาคอนขางสูง 

กลุมผูตอบแบบสอบถามของบริษัท B สวนใหญเปนผูหญิงเชนเดียวกับบริษัท A แตมีอายุ
เฉลี่ยสูงกวาจึงทําใหมีความกระตือรือลนในการทํางานนอยกวา สงผลใหคะแนน MAS ต่ํากวาบริษัท 
A และ IDV สูงกวาเล็กนอย สวนระดับการศึกษาเฉลี่ยต่ํากวาทําใหคา LTO ของบริษัท B ต่ํากวา 
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กลุมผูตอบแบบสอบถามในบริษัท C มีจํานวนผูหญิงและผูชายพอๆ กัน แตระดับการศึกษา
เฉลี่ยคอนขางต่ํา ทําใหมีระยะหางอํานาจสูง และมีการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนสูงดวย แตคาการ
มองการณไกลจะต่ํา สวนอายุเฉลี่ยของผูตอบแบบสอบถามคอนขางมาก จึงมีความกระตือรือลนใน
การทํางานนอยกวาบริษัทอื่น 

กลุมผูตอบแบบสอบถามในบริษัท D E และ F เปนผูชายมากกวาผูหญิง และมีการศึกษา
เฉลี่ยสูง ทําใหมีคาระยะหางอํานาจต่ํามาก คาการหลีกเลี่ยงความไมแนนอนก็ต่ํากวาทั้งบริษัท A B 
และ C แตในบริษัท F มีอายุเฉลี่ยของผูตอบแบบสอบถามนอย จึงมีความชอบในการทํางานเปนทีม
มากเชนเดียวกับ บริษัท A 

กลุมผูตอบแบบสอบถามในบริษัท G เปนเพศหญิงทั้งหมด และยังมีการศึกษาเฉลี่ยต่ําที่สุด
ในบรรดาบริษัทที่ทําการสํารวจ คา PDI และ UAI ของบริษัท G จึงสูงที่สุด และมี LTO ต่ํา อายุเฉลี่ย
ต่ํา จึงทําให MAS สูงและ IDV ต่ํา 

จากการสังเกตลักษณะของผูตอบแบบสอบถามในแตละบริษัทพบวา อายุ เพศ และระดับ
การศึกษามีความสัมพันธกับคาดัชนีทางวัฒนธรรมขององคกร 

2. ปจจัยที่สงผลกระทบตอความสําเร็จและความลมเหลวของการพัฒนาผลิต
ภัณฑใหม 

จากการเปรียบเทียบแบบสอบถามที่ไดใหพนักงานนึกถึงโครงการที่ประสบความสําเร็จ 
และโครงการที่ลมเหลว สามารถนํามาเปรียบเทียบเพื่อแยกแยะปจจัยที่ทําใหประสบความสําเร็จหรือ
ลมเหลวได โดยใชวิธีการวิเคราะหแยกกลุม(Discriminant Analysis) เพื่อหาความสัมพันธของแตละ
ปจจัยในรูปของสมการ โดยในขั้นแรกจะใชวิธีการทดสอบคาเฉลี่ยของแตละคําถามวามีคาเทากันหรือ
ไมเพื่อหารปจจัยที่ไมมีผลตอความสําเร็จหรือความลมเหลว โดยใชตัวสถิติทดสอบ T (T-test) หากมี
คําตอบในขอใดที่มีคาเฉลี่ยเทากันในเชิงสถิติ ซึ่งแสดงวาปจจัยนั้นไมมีผลตอความสําเร็จหรือลมเหลว 
ก็จะตัดออกจากการวิเคราะหแยกกลุม พบวาคําตอบทุกขอมีคาเฉลี่ยแตกตางกันระหวางโครงการที่
ประสบความสําเร็จและไมประสบความสําเร็จอยางมีนัยสําคัญที่ระดับความเชื่อมั่น 0.95 ตามตาราง
ที่ 4.3  
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ตารางที่ 4.3 ผลการเปรียบเทียบคาเฉลี่ยของปจจัยที่ทําใหโครงการประสบความสําเร็จหรือไม
ประสบความสําเร็จ  

 
คาเฉลี่ย 

ชวงความเชื่อม่ันของความ 
แตกตางที่ 95 % 

 
ปจจัย 

สําเร็จ ลมเหลว 

 
T-value 

ขีดจํากัดลาง ขีดจํากัดบน 

การทํางานมีแบบแผนชัดเจน 3.939 2.879 5.225 0.659 1.462 
อํานาจสั่งการขึ้นกับคนไมกี่คน 3.848 3.258 3.330 0.240 0.942 
พนักงานมีสวนรวมในการตัดสินใจ 3.439 2.625 4.188 0.430 1.199 
การจัดการเปนแบบกระจายอํานาจ 3.754 2.873 3.697 0.409 1.353 
มีการติดตอส่ือสารกันระหวางฝายเทคนิค
และฝายการคาเปนประจํา 

3.273 2.508 4.648 0.439 1.090 

มีการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางฝายเทคนิค
และฝายการคาเปนประจํา 

3.242 2.603 4.066 0.328 0.950 

มีการขัดแยงระหวางฝายเทคนิคและฝาย
การคาเปนประจํา 

3.030 3.413 -2.099 -0.743 -0.022 

ฝายการคามีสวนรวมในการกําหนดเรื่องที่
จะตองตัดสินใจเปนประจํา 

3.697 2.889 4.497 0.453 1.164 

ฝายเทคนิคมีสวนรวมในการกําหนดเรื่องที่
จะตองตัดสินใจเปนประจํา 

3.364 2.937 2.369 0.070 0.784 

ผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนุนโครงการ 4.136 3.323 4.689 0.470 1.158 
ชวงเวลาที่ผูบริหารระดับสูงเกี่ยวของกับ
โครงการ(1=เริ่มตน,5=ส้ินสุด) 

2.185 3.065 -3.110 -1.440 -0.320 

มีผูผลักดันโครงการ (1=ไมม,ี2=มี) 1.769 1.477 3.579 0.131 0.454 

 

จากตารางที่ 4.3 อธิบายไดวาทุกปจจัยมีผลทําใหเกิดความแตกตางระหวางโครงการที่
ประสบความสําเร็จและไมประสบความสําเร็จ ดังนั้นจึงใชทุกปจจัยในการวิเคราะหแยก
กลุม(Discriminant Analysis) และไดคา Discriminant coefficients ของแตละปจจัยตามตารางที่ 
4.4  
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ตารางที่ 4.4 อิทธิพลของปจจัยที่ทําใหประสบความสําเร็จหรือลมเหลว 

* ที่ชวงความเชื่อมั่น = 95% 

จากการคํานวณดวยวิธีการวิเคราะหแยกกลุม(Discriminant Analysis) พบวาปจจัยที่มี
อิทธิพลมากที่สุดตอความสําเร็จหรือความลมเหลวไดแก การทํางานที่มีแบบแผนชัดเจน ซึ่งมี 
Discriminant Coefficient = 0.602 หมายความวาการมีแบบแผนในการทํางานชัดเจน ก็จะทําให
โครงการมีโอกาสประสบความสําเร็จสูง รองลงมาก็คือการใหความสนับสนุนของผูบริหารระดับสูง 
ระดับการติดตอส่ือสารกันระหวางฝายเทคนิคและฝายการคา การมีสวนรวมกับการกําหนดเรื่องที่จะ
ตองตัดสินใจของฝายการคา พนักงานมีสวนรวมในการตัดสินใจอยางพอเพียง และระดับการแลก
เปลี่ยนขอมูลระหวางฝายเทคนิคและฝายการคา ตามลําดับ สวนปจจัยที่มีคา Discriminant 
Coefficient ติดลบ หมายถึง การที่มีคาของปจจัยดังกลาวสูงจะทําใหโครงการมีโอกาสประสบความ
สําเร็จ นอยลง ซึ่งไดแก ชวงเวลาที่ผูบริหารระดับสูงเขามาเกี่ยวของกับโครงการ ถาเกี่ยวของตั้งแตเร่ิม
โครงการ ก็จะทําใหโครงการมีโอกาสประสบความสําเร็จสูงขึ้น และ ความขัดแยงระหวางฝายเทคนิค
และฝายการคา ก็จะสงผลลบตอความสําเร็จของโครงการดวย 

นอกจากนี้เมื่อพิจารณาในสวนของคาดัชนีทางวัฒนธรรมที่สงผลกระทบตอความสําเร็จ
และความลมเหลวของการพัฒนาผลิตภัณฑใหม การบงชี้วาโครงการใดสําเร็จหรือไมขึ้นอยูกับหลาย
ปจจัย ในแบบสอบถามสําหรับผูบริหารจะมีคําถามหลายขอที่สามารถใชชี้วัดระดับความสําเร็จหรือ
ลมเหลวของโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหมได ซึ่งคําถามดังกลาวไดแก 

ปจจัย Function
1. การทํางานมีแบบแผนชัดเจน 0.602
2. ผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนุนโครงการ 0.574
3. มีการติดตอส่ือสารกันระหวางฝายเทคนิคและฝายการคาเปนประจํา 0.525
4. ฝายการคามีสวนรวมในการกําหนดเรื่องที่จะตองตัดสินใจเปนประจํา 0.501
5. พนักงานมีสวนรวมในการตัดสินใจ 0.468
6. มีการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางฝายเทคนิคและฝายการคาเปนประจํา 0.456
7. มีผูผลักดันโครงการ (1=ไมมี,2=มี) 0.389
8. การจัดการเปนแบบกระจายอํานาจ 0.360
9. ชวงเวลาที่ผูบริหารระดับสูงเกี่ยวของกับโครงการ(1=เร่ิมตน,5=ส้ินสุด) -0.343
10. อํานาจสั่งการขึ้นกับคนไมกี่คน 0.340
11. ฝายเทคนิคมีสวนรวมในการกําหนดเรื่องที่จะตองตัดสินใจเปนประจํา 0.276
12. มีการขัดแยงระหวางฝายเทคนิคและฝายการคาเปนประจํา -0.210
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1. ในชวง 3 ปที่ผานมา มียอดขายที่เกิดจากการพัฒนาผลิตภัณฑใหมของบริษัทเปนสัดสวนเทา
ใด_______________%       A21 

2. ในชวง 3 ปที่ผานมา การแนะนําผลิตภัณฑใหมของบริษัทประสบผลสําเร็จในระดับใด 
(กรุณาวงรอบคําตอบที่ตองการ)      A22 

1. สูงกวาระดับที่ตั้งไวมาก 
2. สูงกวาระดับที่ตั้งไวเล็กนอย 
3. ตรงกับระดับที่ตั้งไว 
4. ต่ํากวาระดับที่ตั้งไวเล็กนอย 
5. สูงกวาระดับที่ตั้งไวมาก 

3. โครงการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมของบริษัทของทาน แตละโครงการใชเวลาโดยเฉลี่ย
ตั้งแตเร่ิมตนจนกระทั่งออกจําหนายเปนเวลาเทาใด (กรุณาวงรอบคําตอบที่ตองการ) A34 

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

เมื่อพิจารณาคําตอบของคําถามเหลานี้ กับผลการคํานวณคาดัชนีทางวัฒนธรรมของแตละ
บริษัทที่ไดคํานวณไปแลว โดยใชวิธีการหาสหสัมพันธของเพียรสัน จะไดความสัมพันธตามตารางที่ 
4.5 และ ตารางที่ 4.6 
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ตารางที่ 4.5 ระดับความสําเร็จของโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในแตละบริษัท 

คําถาม A21 A22 A34 

บริษัท A 5% 3 3 

บริษัท C 2% 3 2 

บริษัท D 5% 2 3 

บริษัท E 25% 3 2 

บริษัท G 5% 3 3 

หมายเหตุ :  A21, A22, A34 คือรหัสของคําถามตามที่แสดงไวทายคําถามแตละคําถาม 

 ตัวเลขที่ปรากฏในชองของคําถาม A22, A23 ของแตละบริษัทคือ คําตอบของแตละบริษัท 

 บริษัท B และ F ไมไดใหขอมูลในสวนของคําถามสําหรับผูบริหาร 

 สังเกตไดวามีขอมูลเพียง 5 ชุดจากที่เก็บขอมูลมา 6 ชุด เนื่องจากชุดที่ 6 ไดจากบริษัทที่ไมได
คํานวณคาดัชนีทางวัฒนธรรมจึงไมสามารถจะนํามาหาสหสัมพันธได 

ตารางที่ 4.6 ความสัมพันธของคาดัชนีทางวัฒนธรรมกับความสําเร็จและความลมเหลวของโครงการ
พัฒนาผลิตภัณฑใหม 
  A21 A22 A34 PDI UAI MAS IDV LTO 
A21 Pearson 

Correlation 
1.000 .203 -.497 .317 -.675 -.102 .201 .913* 

  Sig. (2-tailed) . .744 .394 .603 .211 .871 .745 .030 
A22 Pearson 

Correlation 
.203 1.000 -.408 .699 .146 -.234 -.215 .224 

  Sig. (2-tailed) .744 . .495 .189 .815 .704 .728 .717 
A34 Pearson 

Correlation 
-.497 -.408 1.000 -.771 -.264 .781 -.708 -.139 

  Sig. (2-tailed) .394 .495 . .127 .668 .119 .181 .824 
*  Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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จากตารางที่ 4.6 พบวามีความสัมพันธในเชิงบวกระหวางคา LTO และคําถามขอ A21 ซึ่ง
แสดงถึงสัดสวนยอดขายของผลิตภัณฑใหมในเวลา 3 ปที่ผานมา โดย r = 0.913 ที่ระดับความเชื่อ
มั่น 95% นั่นคือ ปจจัยในเรื่องจริยธรรมในการทํางาน การมองการณไกล สงผลโดยตรงตอยอดขาย
ของผลิตภัณฑใหม สวนดัชนีทางวัฒนธรรมอื่นๆ ไมมีความสัมพันธกับ ยอดขาย ระดับความสําเร็จ 
และระยะเวลาของโครงการ 

3. การเปรียบเทียบกับงานวิจัยในตางประเทศ 

สําหรับขอมูลจากประเทศนิวซีแลนดที่นํามาใชในการเปรียบเทียบ ไดจากกลุมอุตสาหกรรม
อาหารของประเทศนิวซีแลนด ไดจาก การเก็บรวบรวมขอมูลของ Tony C. Garrett, University of 
Otago และใชวิธีการคํานวณวิธีเดียวกัน จึงสามารถนํามาเปรียบเทียบกับผลการคํานวณขอมูลของ
กลุมอุตสาหกรรมอาหารในประเทศไทยได 

การคํานวณดัชนีทางวัฒนธรรมของประเทศนิวซีแลนดดวยสูตรการคํานวณของ Hofstede 
ไดผลลัพธดังนี้ 

PDI = 31.3 

UAI = 110.4 

MAS = 153.7 

IDV = -43.2 

LTO = 38.1 

เมื่อนําดัชนีของทั้ง 2 ประเทศมาเปรียบเทียบกัน จะไดผลลัพธตามตารางที่ 4.7 
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ตารางที่ 4.7 คาดัชนีทางวัฒนธรรมในอุตสาหกรรมอาหารของประเทศไทยและประเทศนิวซีแลนด 

ดัชนีทางวัฒนธรรม ประเทศไทย(จากการคํานวณ) นิวซีแลนด(จากการคํานวณ) 

Power Distance 90.5 31.3 

Uncertainty Avoidance 106.9 110.4 

Masculinity 153.2 153.7 

Individualism 4.9 -43.2 

Long-term Orientation 57.4 38.1 

 

ตารางที่ 4.8 คาดัชนีทางวัฒนธรรมของประเทศไทยและประเทศนิวซีแลนดจากการศึกษาของ 
Hofstede (Hofstede, 1991) 

ดัชนีทางวัฒนธรรม ประเทศไทย (จาก 
Hofstede,1991) 

นิวซีแลนด(จาก Hofstede, 1991) 

Power Distance 64 22 

Uncertainty Avoidance 64 49 

Masculinity 34 58 

Individualism 20 79 

Long-term Orientation 56 30 

 

คาที่แสดงในตารางที่ 4.7 หลายคาแตกตางไปจากงานวิจัยของ Hofstede ในอดีตซึ่งแสดง
ในตารางที่ 4.8 มาก ทั้งนี้เนื่องจากความเปลี่ยนแปลงทางสภาพเศรษฐกิจ และสังคมของทั้ง 2 
ประเทศ ซึ่ง Hofstede ไดกลาวไวในงานวิจัยของเขาวา ดัชนีบางคาจะเปลี่ยนแปลงไปตามการพัฒนา
เศรษฐกิจของประเทศ เชน Individualism จะมีคาสูงในประเทศที่มีเศรษฐกิจดี เปนตน อีกทั้งกลุมตัว
อยางที่ใชในการทดลองนี้ มาจากพนักงานในแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมในอุตสาหกรรม
อาหาร และมาจากหลายบริษัท ซึ่งตางจากการวิจัยของ Hofstede ที่ใชกลุมตัวอยางจากพนักงานทุก
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คนในบริษัทแตจะใชเพียงบริษัทเดียว และนํามาใชในการเปรียบเทียบดัชนีทางวัฒนธรรมแตละ
ประเทศในแงมุมตางๆ ซึ่งในแตละงาน หรือแตละแผนก จะมีวัฒนธรรมในการทํางานไมเหมือนกัน ดัง
นั้นคาดัชนีที่คํานวณไดนี้ จึงมีความแตกตางจากงานวิจัยของ Hofstede มาก  

ผลการคํานวณสามารถบงชี้ลักษณะของวัฒนธรรมในกลุมที่สํารวจได ตามที่ไดกลาวไป
แลวในการวิเคราะหผลการวิจัยขอที่ 1 และเมื่อนําผลการวิจัยดังกลาวมาเปรียบเทียบกับผลการ
ศึกษาจากประเทศนิวซีแลนด พบวาประเทศนิวซีแลนดมีคา Power Distance Index ต่ํากวาประเทศ
ไทยมาก แสดงใหเห็นถึง ความเทาเทียมกันในการทํางาน ทุกคนเคารพความคิดซึ่งกันและกัน มี
ลําดับข้ันของอํานาจไมมาก จึงทําใหพนักงานกลาแสดงความคิดเห็น แนวความคิดในการพัฒนาผลิต
ภัณฑใหมจึงมีมากกวา สวนประเทศไทย จะเห็นไดชัดวาอํานาจในการปกครองของหัวหนามีมากเสีย
จนทําใหพนักงานระดับลางไมกลาที่จะแสดงความคิดเห็นของตนเองออกมา เพราะกลัวที่จะขัดใจผู
บังคับบัญชา การทํางานแบบเปนระบบ มีแบบแผนที่ชัดเจนจะเหมาะสมกับวัฒนธรรมที่มีระยะหาง
อํานาจ สูงเชนนี้ 

Hofstede (1991) ไดกลาวไววา ความรูสึกวามีความไมเทาเทียมกันในสังคม เกิดจากการ
ศึกษาที่ไมเทาเทียมกัน ดังนั้นหากเปรียบเทียบคะแนน PDI ของบริษัทในประเทศไทยแยกตามระดับ
การศึกษาออกเปน 3 กลุม ไดแก ระดับการศึกษาต่ํากวาปริญญาตรี ระดับปริญญาตรี และสูงกวา
ระดับปริญญาตรี ไดผลดังนี้ 

การศึกษาต่ํากวาระดับปริญญาตรี PDI = 131  

การศึกษาระดับปริญญาตรี PDI = 74 

การศึกษาระดับสูงกวาปริญญาตรี PDI = 69 

จากคา PDI ที่แสดงขางตนจะเห็นวา จะต่ําลงเมื่อระดับการศึกษาสูงขึ้น ซึ่งสอดคลองกับ
ผลการวิเคราะหสหสัมพันธของเปยรสันที่ไดกลาวไปแลวขางตน โดยพนักงานที่มีการศึกษาต่ํากวา
ระดับปริญญาตรีมีจํานวน 21 คน ระดับปริญญาตรี 38 คน และ ระดับสูงกวาปริญญาตรี 9 คน 

ในสวนของ Uncertainty Avoidance และ Masculinity ของไทย และนิวซีแลนด จะแตก
ตางกันนอยมาก สวน Individualism ซึ่งเมื่อครั้งที่ Hofstede ทําการวิจัย ประเทศนิวซีแลนด มีคาสูง
กวาประเทศไทยมาก แตในการวิจัยครั้งนี้ กลับลดต่ําลงมากจนมีคาติดลบ และเมื่อเทียบกับประเทศ
ไทยแลวต่ํากวา ทั้งนี้เนื่องจาก ในแผนก R&D ของบริษัทในนิวซีแลนดมีการทํางานรวมกันและ
ประสานงานกันอยางดีกับแผนกอื่น มีการทํางานเปนทีมสูงขึ้น ดังนั้นผลจึงออกมาเปนเชนนี้ สวน
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ประเทศไทย ยังชอบการทํางานเปนกลุมมากกวาทํางานคนเดียว แตอาจมีการประสานงานกันนอย
กวาประเทศนิวซีแลนด 

สวนปจจัยสุดทายคือ Long-term Orientation มีความแตกตางกันเล็กนอยระหวาง ประเทศ
ไทย และนิวซีแลนด ซึ่งคา LTO สูงสงผลดีในดานการบริหาร มีการยึดมั่นในเปาหมาย มองการณไกล 
สวนคา LTO ต่ํา แสดงถึงความสม่ําเสมอไมเปลี่ยนแปลงตนเองไปตามสภาพแวดลอม การรักษาหนา 
ซึ่งประเทศไทยมีคา LTO สูงกวา นิวซีแลนดเล็กนอย แสดงถึงการมีจริยธรรมในการทํางานมากกวา
ประเทศนิวซีแลนด คํานึงถึงผลไดและผลเสียในอนาคตสงผลดีตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหมทุกระยะ 
เนื่องจากในโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหม จําเปนตองใหความสําคัญกับผลประโยชนที่จะไดใน
อนาคต หากโครงการมีทีทาวาจะไมประสบความสําเร็จผูบริหารที่มีจริยธรรมในการทํางานสูง อาจสั่ง
ระงับโครงการกอนที่จะลงทุนไปมากกวานี้  สวนผูบริหารที่มีจริยธรรมในการทํางานต่ําอาจสั่งให
ดําเนินโครงการตอเพื่อรักษาหนาตนเอง และทําใหบริษัทเสียหายอยางรายแรง 

จากตารางที่ 4.9 แสดงการเปรียบเทียบเปาหมายในการทํางานของพนักงานในแผนกวิจัย
และพัฒนาผลิตภัณฑใหมของประเทศไทยและนิวซีแลนด จะมีทั้งสวนที่เหมือนกัน และแตกตางกัน 
โดยบรรทัดที่แรเงา จะเปนเปาหมายการทํางานที่เหมือนกัน ไดแก โอกาสในการเรียนรู ไดทํางานที่รู
สึกวาตนเองมีคุณคา มีเวลาใหกับครอบครัวและชีวิตสวนตัวอยางเพียงพอ มีโอกาสที่จะไดรับเงิน
เดือนสูงขึ้น ไดอาศัยในที่ที่ตองการ ไดทํางานที่มีเกณฑการเลื่อนตําแหนงที่ชัดเจน และมีโอกาสที่จะ
ไดชวยเหลือผูอ่ืน  

สําหรับเปาหมายในการทํางานที่สําคัญที่สุดของไทย คือการไดทํางานรวมกับเพื่อนรวมงาน
ที่ใหความรวมมือดี การเคารพผูอาวุโส ลักษณะงานชัดเจน และ โอกาสในการเรียนรู สวนเปาหมาย
ในการทํางานที่สําคัญที่สุดของนิวซีแลนด คือโอกาสในการเรียนรู ไดทํางานที่ชวยใหองคกรประสบ
ความสําเร็จ และการไดทํางานที่ทาทาย สวนเปาหมายในการทํางานที่แตกตางกันมากที่สุดไดแก การ
เคารพในประเพณี ทั้งสองประเทศใหความสําคัญกับโอกาสของการเรียนรูคอนขางสูง ดังนั้นการจัด
ใหมีการฝกอบรมพนักงาน และการใหมีการสลับเปลี่ยนงาน นาจะสงผลดีตอการพัฒนาผลิตภัณฑ
ใหม  
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ตารางที่ 4.9 เปรียบเทียบคาเฉลี่ยของเปาหมายในการทํางานของประเทศไทยและนิวซีแลนด 

 

เปาหมายในการทํางาน T-value
ไทย นิวซีแลนด ขีดจํากัดลาง ขีดจํากัดบน

โอกาสในการเรียนรู 6.1833 6.2632 0.4372* -0.2818 0.4414
โอกาสในการตัดสินใจเกี่ยวกับอนาคตของบริษัท 5.2167 5.8596 2.7010 0.1706 1.1154
งานที่ทําแลวรูสึกวาตนเองมีคุณคา มีเกียรติ 5.8167 5.7719 -0.1698* -0.5670 0.4775
อิสระในการใชวิธีการตางๆ ในการทํางาน 5.6500 5.9474 1.2573 -0.1720 0.7667
มีเวลาใหกับตนเองและครอบครัวอยางพอเพียง 6.1000 6.1228 0.1104* -0.3865 0.4321
มีเพื่อนรวมงานที่ใหความรวมมือดี 6.3167 6.0702 -1.2135 -0.6489 0.1559
มีความมั่นคงในอาชีพ 6.1167 5.4561 -2.7058 -1.1441 -0.1770
มีโอกาสที่จะมีรายไดมากข้ึน 5.8167 5.7719 -0.1547* -0.6183 0.5288
ไดอาศัยอยูในสถานที่ที่ตองการ 5.6000 5.4561 -0.5776* -0.6372 0.3495
มีสวนที่ทําใหองคกรประสบความสําเร็จ 5.8000 6.2632 2.0928 0.0228 0.9035
มีเกณฑการเล่ือนตําแหนงที่แนนอน 4.9833 4.9649 -0.0580* -0.6495 0.6127
มีโอกาสไดชวยเหลือผูอื่น 5.3667 5.2632 -0.4499* -0.5597 0.3526
ไดรับการยอมรับเมื่อทํางานดี 5.1000 5.6316 2.0500 0.0165 1.0467
มีความสัมพันธอันดีกับผูบังคับบัญชาโดยตรง 5.5167 5.8596 1.4331 -0.1322 0.8182
ลักษณะงานชัดเจน 6.1864 4.7544 -5.3646 -1.9609 -0.9032
มีสภาพแวดลอมในการทํางานดี 6.1167 5.1053 -4.0703 -1.5036 -0.5192
ผูบังคับบัญชาจะปรึกษาทานกอนการตัดสินใจ 4.6833 5.3509 2.3090 0.0944 1.2407
งานที่ใหความกาวหนา 5.3667 5.9107 1.8316 -0.0465 1.1346
งานที่ทาทาย 5.3000 6.2632 3.5157 0.4179 1.5084
ไดรับการยอมรับในความซื่อสัตยตอองคกร 5.6667 5.2982 -1.3476 -0.9100 0.1731
สถานะทางสังคม 5.0833 4.1404 -3.6411 -1.4560 -0.4300
การยึดมั่นในเปาหมาย และพันธะสัญญา 6.1333 5.8947 -1.3036 -0.6014 0.1242
การเคารพผูอาวุโส 6.2833 5.1579 -5.3469 -1.5433 -0.7076
ลําดับข้ันของอํานาจ 5.2881 3.8929 -4.8980 -1.9597 -0.8309
ความราบรื่นและมั่นคงในชีวิต 6.1667 5.1250 -4.7254 -1.4784 -0.6050
ความประหยัด และมัธยัสถ 5.4915 4.6842 -2.9409 -1.3511 -0.2635
ความมุมานะ พยายาม 6.0833 5.4386 -3.4036 -1.0200 -0.2695
การเคารพประเพณี 5.7000 3.9825 -7.2708 -2.1855 -1.2496
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

ชวงความเชื่อม่ันของความ
คาเฉล่ีย แตกตางที่ 95%
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อาจกลาวไดวาการจัดการองคกรที่สอดคลองกับเปาหมายในการทํางานของพนักงานจะทํา
ใหพนักงานรูสึกอยากทํางาน และทําใหผลงานออกมาดี ดังนั้นในการบริหารงาน ผูบริหารควรคํานึง
ถึงความแตกตางในดานเปาหมายในการทํางานของพนักงานดวย เชน การจูงใจพนักงานดวยการตั้ง
เงินรางวัลเมื่อทํางานไดลุลวงตามเปาหมายอาจไดผลนอยกวาการจัดเลี้ยงฉลองความสําเร็จ หรือ 
การจัดกิจกรรมที่สงเสริมความสัมพันธระหวางเพื่อนรวมงาน เนื่องจากเปาหมายการทํางานของกลุม
ตัวอยางในประเทศไทย ใหความสําคัญกับการทํางานรวมกับเพื่อนรวมงานที่ใหความรวมมือดีมาก
กวา การมีโอกาสไดรายไดมากขึ้น เปนตน 

การนําเทคนิคการบริหารงานที่มาจากตางประเทศ ควรพิจารณาใหสอดคลองกับเปาหมาย
ในการทํางานของพนักงาน เชน เทคนิค MBO(Management by objective) อาจไมเหมาะกับ
ประเทศไทย เนื่องจากเปาหมายการทํางานที่สําคัญไดแก การมีแบบแผนการทํางานชัดเจน ดังนั้น
การกําหนดเพียงจุดมุงหมาย โดยไมมีวิธีการทํางานที่ละเอียดจึงไมเหมาะสม 
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บทที่  5 
สรุปผลการวิจัยและขอเสนอแนะ 

5.1 สรุปผลการวิจัย 

ผลการวิจัยแบงออกไดเปน 3 สวนดังนี้คือ 

1. ผลการคํานวณคาดัชนีทางวัฒนธรรมจากสูตรคํานวณของ Hofstede สรุปไดวา วัฒน
ธรรมของกลุมตัวอยาง สงผลดีตอกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมในระยะปฏิบัติ นั่น
คือถามีแนวคิดใหมๆ แลวก็จะสามารถพัฒนาเปนผลิตภัณฑออกสูตลาดไดอยางรวดเร็ว 
แตแนวคิดใหมๆ จะไมคอยเกิดขึ้น และแนวคิดจะไมหลากหลาย ซึ่งเปนจุดออนของการ
พัฒนาผลิตภัณฑใหมในประเทศไทย นอกจากนี้ยังพบวามีความสัมพันธกันในเชิงลบ
ระหวางสัดสวนของพนักงานที่เปนเพศชาย กับ ระยะหางอํานาจ และ การหลีกเลี่ยง
ความไมแนนอน สวนอายุมีความสัมพันธในเชิงลบกับลักษณะความเปนชาย และมี
ความสัมพันธในเชิงบวกกับความเปนปจเจกบุคคล สวนระดับการศึกษา มีความสัมพันธ
ในเชิงลบกับระยะหางอํานาจ และการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน และมีความสัมพันธใน
เชิงบวกกับคา Long-term Orientation 

2. ปจจัยที่มีอิทธิพลมากตอความสําเร็จหรือความลมเหลวของโครงการไดแก การทํางานที่
มีแบบแผนชัดเจน การที่ผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนุนโครงการ ระดับการติดตอส่ือ
สารกันระหวางฝายเทคนิคและฝายการคา การมีสวนรวมกับการกําหนดเรื่องที่จะตองตัด
สินใจของฝายการคา พนักงานมีสวนรวมในการตัดสินใจอยางพอเพียง และระดับการ
แลกเปลี่ยนขอมูลระหวางฝายเทคนิคและฝายการคา ตามลําดับ สวนปจจัยทางวัฒน
ธรรมดานจริยธรรมในการทํางาน การมองการณไกล หรือ LTO พบวามีความสัมพันธกับ
ยอดขายของผลิตภัณฑใหมของบริษัทตัวอยางในระยะ 3 ปที่ผานมา 

3. จากการเปรียบเทียบกับขอมูลจากการวิจัยของ Hofstede(1991) พบวามีความแตกตาง
กันสูงมาก เนื่องจากกลุมตัวอยางที่ใชแตกตางกัน โดย Hofstede ใชกลุมตัวอยางจาก
บริษัทเดียว และใชขอมูลจากทุกคนในบริษัท แตการวิจัยนี้ใชขอมูลจากพนักงานใน
แผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมจากหลายบริษัท และเมื่อนํามาเปรียบเทียบกับผล
การคํานวณจากกลุมตัวอยางของประเทศนิวซีแลนด พบวาประเทศไทยมีความแตกตาง
จากประเทศนิวซีแลนดในดาน ระยะหางอํานาจ(Power Distance) อยางเห็นไดชัด โดย
ประเทศนิวซีแลนดซึ่งมีคาระยะหางอํานาจต่ํา(Power Distance) จะมีความเทาเทียมกัน
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ในการทํางาน ทุกคนเคารพความคิดซึ่งกันและกัน มีลําดับข้ันของอํานาจไมมาก จึงทําให
พนักงานกลาแสดงความคิดเห็น แนวความคิดในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมจึงมีมากกวา 
สวนประเทศไทย จะเห็นไดชัดวาอํานาจในการปกครองของหัวหนามีมากเสียจนทําให
พนักงานระดับลางไมกลาที่จะแสดงความคิดเห็นของตนเองออกมา เพราะกลัวที่จะขัด
ใจผูบังคับบัญชา การทํางานแบบเปนระบบ มีแบบแผนที่ชัดเจนจะเหมาะสมกับวัฒน
ธรรมที่มีคา PDI สูงเชนนี้ สวน Uncertainty Avoidance และ Masculinity ของไทย และ
นิวซีแลนด จะแตกตางกันนอยมากและมีคาสูง ซึ่งหมายความวาประเทศไทยและนิวซี
แลนด จะไมพยายามทํางานที่ไมคุนเคย ชอบทํางานที่มีแบบแผนชัดเจน และมุงมั่นใน
การทํางาน ในสวนของ Individualism-Collectivism นั้นประเทศไทยมีคาต่ํา สวน
ประเทศนิวซีแลนดมีคาต่ํามาก อธิบายไดวาทั้ง 2 ประเทศมีการทํางานแบบเปนทีม โดย
เฉพาะในประเทศนิวซีแลนด แผนกพัฒนาผลิตภัณฑใหมจําเปนตองทํางานรวมกับหลาย
ฝาย จึงจําเปนตองมีการประสานงานกันมากทําใหคา Individualism Index มีคาต่ํามาก 
สวนวัฒนธรรมในดานอื่นๆ ทั้ง 2 ประเทศมีคาใกลเคียงกัน สวนปจจัยสุดทายคือ Long-
term Orientation มีความแตกตางกันเล็กนอยระหวาง ประเทศไทย และนิวซีแลนด ซึ่ง
คา LTO สูงสงผลดีในดานการบริหาร มีการยึดมั่นในเปาหมาย มองการณไกล สวนคา 
LTO ต่ํา แสดงถึงความสม่ําเสมอไมเปลี่ยนแปลงตนเองไปตามสภาพแวดลอม การรักษา
หนา ซึ่งสงผลลบตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ซึ่งประเทศไทยมีคา LTO สูงกวา นิวซี
แลนดเล็กนอย 

 

5.2 ขอเสนอแนะ 

งานวิจัยชิ้นนี้มุงศึกษาเฉพาะกลุมอุตสาหกรรมอาหาร และศึกษาเฉพาะสวนของการพัฒนา
ผลิตภัณฑใหมเทานั้น เนื่องจากระยะเวลาในการทําวิจัยมีไมมาก และเรื่องเหลานี้คอนขางเปนเรื่อง
ใหมในประเทศไทย จริงๆ แลววัฒนธรรมดังที่ไดศึกษาในงานวิจัยนี้จะมีผลกระทบตอการทํางานใน
ทุกๆ ประเภท ขอเสนอแนะตอไปนี้แบงออกไดเปน 2 ประเภทคือ ขอเสนอแนะในการปรับปรุงการ
ทํางานของโรงงานอุตสาหกรรม และขอเสนอแนะเกี่ยวกับงานวิจัยในอนาคต 
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ก. ขอเสนอแนะสําหรับการปรับปรุงการทํางานของโรงงานอุตสาหกรรม 

1. การประยุกตใชเทคนิควิธีการตางๆจากประเทศตะวันตก หรือประเทศที่มีวัฒนธรรม
แตกตางจากประเทศไทย ซึ่งตองพิจารณาใหเหมาะสม และสอดคลองกับวัฒนธรรม
ไทย 

2. การพัฒนาองคกรใหประสบความสําเร็จจากการปลูกฝงแนวคิดในเรื่องวัฒนธรรมที่
ถูกตองใหกับพนักงาน 

3. การใชสิ่งจูงใจในการทํางาน ควรพิจารณาวาเปาหมายการทํางานของพนักงานเปน
อยางไร เชนการจูงใจพนักงานดวยการตั้งเงินรางวัลเมื่อทํางานไดลุลวงตามเปา
หมายอาจไดผลนอยกวาการจัดเลี้ยงฉลองความสําเร็จ หรือ การจัดกิจกรรมฝกอบ
รมนอกสถานที่ เนื่องจากเปาหมายการทํางานของกลุมตัวอยางในประเทศไทย ให
ความสําคัญกับการไดทํางานรวมกับเพื่อนรวมงานที่ใหความรวมมือดี และการมี
โอกาสไดพัฒนาตนเองมากกวา การมีโอกาสไดรายไดมากขึ้น เปนตน 

4. ปจจัยอื่นๆ ที่อาจมีผลตอวัฒนธรรมองคกร เชน วัฒนธรรมทองถิ่น ศาสนา อายุ การ
ศึกษา ฯลฯ สามารถนํามาใชในการพิจารณารับคนเขาทํางานในองคกรได 

5. เนื่องจากกระบวนการในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหม แบงเปน 2 ขั้นตอน ซึ่ง
ในแตละขั้นตอนตองการสภาวะแวดลอมในการทํางานตางกัน โดยในระยะริเร่ิม 
ตองการความรูสึกเทาเทียมกัน การเปนตัวของตัวเอง การยอมรับความคิดเห็นของผู
อ่ืน ความสัมพันธกันระหวางพนักงานในแผนก ความกลาในการเสนอแนวคิดใหมๆ 
การจัดสภาวะแวดลอมในการทํางานใหพนักงานมีความรูสึกเชนนี้ในขั้นตอนการ
สรางแนวความคิด หรือระยะริเร่ิม จะทําใหมีแนวความคิดใหมๆ และมีความหลาก
หลาย สวนในระยะปฏิบัติ ตองการความแนนอนชัดเจนในการสั่งงาน ความสามัคคี
ในการทํางาน การมีเปาหมายในการทํางานชัดเจน  มีระเบียบแบบแผนชัดเจน ดัง
นั้นในระยะนี้ถาจัดสภาวะแวดลอมใหเหมาะสม ก็จะทําใหการพัฒนาผลิตภัณฑเปน
ไปดวยความรวดเร็ว และราบรื่น  
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ข. ขอเสนอแนะเกี่ยวกับงานวิจัยในอนาคต 

1. นอกจากการพัฒนาผลิตภัณฑใหมแลว ปจจัยทางวัฒนธรรมยังมีผลตอการทํางาน
อ่ืนๆ ดวย ดังนั้นการศึกษาวิจัยในอนาคตอาจมุงเนนไปที่ความสัมพันธของปจจัย
ทางวัฒนธรรมตอกระบวนการทํางานอื่นๆ 

2. ยังมีปจจัยอื่นๆ นอกเหนือจากวัฒนธรรมที่อาจสงผลกระทบตอการพัฒนาผลิต
ภัณฑใหม ดังนั้นการวิจัยศึกษาปจจัยที่ทําใหโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหมประสบ
ความสําเร็จ ก็เปนเรื่องที่นาจะใหความสนใจ 

3. ในงานวิจัยของ Hofstede and Bond (1984) ไดใชแบบสอบถามซึ่งออกแบบ
สําหรับกลุมตัวอยางจากประเทศจีน ในการคํานวณหาคาดัชนีของปจจัย Long-
term Orientation ดังนั้นการนําไปใชในประเทศอื่นรวมทั้งประเทศไทย นาจะมีการ
ปรับปรุงเพื่อใหเหมาะสมกับกลุมตัวอยางดวย 

4. สําหรับขอมูลจากประเทศนิวซีแลนดนั้น ยังมีอีกหลายสวนไดแก ความเกี่ยวของของ
ผูบริหารระดับสูงตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ความเกี่ยวของของผูจัดการโครงการ
ตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ขอมูลจากแผนกการตลาด และแผนก R&D ขอมูลโดย
สรุปของโครงการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ขอมูลเกี่ยวกับรอบเวลาของการพัฒนาผลิต
ภัณฑใหม ขอมูลเกี่ยวกับวัฒนธรรม และขอมูลเกี่ยวกับการเรียนรูของบริษัทตางๆ 
และสามารถนํามาใชในการวิจัยเปรียบเทียบกับประเทศนิวซีแลนดได 
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การพัฒนาผลิตภัณฑใหมในแตละประเทศจะแตกตางกัน และใหผลสําเร็จที่ตางกันดวย มีงานวิจัยในตาง
ประเทศหลายชิ้นที่สรุปวา วัฒนธรรมมีผลตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ซึ่งอาจทําใหโครงการพัฒนาผลิตภัณฑ
ใหมสําเร็จหรือลมเหลวได สําหรับในประเทศไทย เปนที่นาสังเกตวา สินคาที่มีเครื่องหมายการคาของไทยใน
ตลาดโลกยังมีไมมากนัก เนื่องจากยังไมมีการสงเสริมในดานการพัฒนาผลิตภัณฑใหมอยางจริงจัง โดยเฉพาะ
ในสวนของวัฒนธรรมองคกรซึ่งอาจชวยสงเสริมหรือขัดขวางกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหมขององคกร 

การศึกษาวิจัยจะเจาะจงไปในอุตสาหกรรมอาหารเทานั้น เนื่องจากเปนอุตสาหกรรมที่เปล่ียนแปลง
บอย มีการพัฒนาผลิตภัณฑใหมมาก มีการแขงขันสูง และผลิตภัณฑใหมก็สามารถทําใหบริษัทมีสวนแบงการ
ตลาดที่สูงขึ้นได 

ขาพเจาและคณะมีความยินดีที่จะเชิญบริษัทของทานเขารวมในโครงการวิจัยนี้ ซึ่งจะเปนประโยชนตอ
บริษัทของทานโดยตรง จึงจะขอความรวมมือจากพนักงานในบริษัทของทานในการตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับ
วัฒนธรรมขององคกร แบบสอบถามดังกลาวประกอบดวยคําถาม 2 ชุด โดยชุดที่ 1 เปนเรื่องของการจัดการ
สําหรับผูจัดการแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ ชุดที่ 2 เปนเรื่องเกี่ยวกับวัฒนธรรมสําหรับพนักงานในแผนก
หรือทีมงานพัฒนาผลิตภัณฑใหม 

หลังจากที่โครงการนี้เสร็จสมบูรณแลว (ประมาณเดือนตุลาคม 2543) ขาพเจาจะสงรายงานฉบับ
สมบูรณ ซึ่งประกอบดวยปจจัยดานวัฒนธรรมที่มีผลตอความสําเร็จและความลมเหลวของโครงการพัฒนาผลิต
ภัณฑใหม และคําแนะนําในการปรับปรุงการทํางานเพื่อใหสอดคลองกับผลกระทบดังกลาว 

ขาพเจาหวังวาจะไดรับความรวมมือจากบริษัทของทานเปนอยางดี หากมีขอสงสัยประการใดสามารถ
ติดตอขาพเจาโดยตรงที่โทร 9129253 หรือ 01-3124053 หรือติดตอผานทาง รศ.ดร.ชูเวช ชาญสงาเวช คณะ
วิศวกรรมศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย โทร 2186837 หรือ 01-9121535 

ดวยความนับถือ 
 
เขจร  พงษธรรมรักษ 
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ภาคผนวก ข 
แบบสอบถามสําหรับผูจัดการโครงการ 
 

จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยรวมกับ University of Otago, New Zealand 
 

กรุณาตอบคําถามทุกขอตอไปนี้ และโปรดแสดงความเห็นเพิ่มเติมไดอยางเต็มที่จากประสบการณของทาน แบบสอบ
ถามฉบับนี้จัดทําขึ้นเพื่อศึกษาภาพรวม ดังนั้นตัวเลือกในบางขออาจจะไมตรงกับคําตอบที่ทานตองการนัก โปรดพิจารณา
เลือกคําตอบที่เหมาะสมที่สุดแทนที่จะปลอยคําตอบใหวางไว 
 
A. ขอมูลสวนตัว 
 

บริษัท  ___________________________     A1 
แผนกหรือ SBU* ___________________________     A2 
ชื่อ   ___________________________     A3 
ตําแหนง  ___________________________     A4 
วันที่   ___________________________     A5 
 
*SBU คือ Strategic business unit ซึ่งรวมถึงบริษัทยอยในเครือบริษัทใหญ 
 

B. ขอมูลเกี่ยวกับบริษัท 
 

1. บริษัทของทานมีพนักงานทั้งหมดกี่คน  ________________  A6 
2.    บริษัทของทานกอตั้งมาเปนเวลากี่ปแลว  ________________  A7 
3. ยอดขายของบริษัททานในปที่แลวเปนเงินเทาใด ________________  A8 
4. กรุณาอธิบายลักษณะและชนิดของผลิตภัณฑ ที่บริษัทของทานผลิต   A9 

 
 
 

5. ปจจุบันยอดขายของบริษัทจําแนกเปน ผลิตภัณฑสําเร็จรูปกี่เปอรเซ็นต และขายเปนสวนประกอบของผลิต
ภัณฑอื่น(นําไปแปรรูปตอ)กี่เปอรเซนต 

1. สวนประกอบ:  ______________%    A10 
2. ผลิตภัณฑสําเร็จรูป: ______________%    A11 

6. ยอดสงออกคิดเปนสัดสวนเทาใดของยอดขายทั้งหมด _______________%  A12NZ 
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C. ขอมูลเกี่ยวกับนวัตกรรม 
 

1. ในชวง 3 ปที่ผานมา มียอดขายที่เกิดจากการพัฒนาผลิตภัณฑใหมของบริษัทเปนสัดสวนเทาใด 
_______________%       A21 

2. ในชวง 3 ปที่ผานมา การแนะนําผลิตภัณฑใหมของบริษัทประสบผลสําเร็จในระดับใด (กรุณาวงรอบคําตอบที่
ตองการ)          A22 

1. สูงกวาระดับที่ตั้งไวมาก 
2. สูงกวาระดับที่ตั้งไวเล็กนอย 
3. ตรงกับระดับที่ตั้งไว 
4. ต่ํากวาระดับที่ตั้งไวเล็กนอย 
5. สูงกวาระดับที่ตั้งไวมาก 

3. บริษัทของทานมีเจาหนาที่ที่ทํางานในแผนกวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑเปนจํานวนเทาไร  A30NZ 
Full time __________  A 
Part time __________ B 

4. พิจารณาบุคคลดังกลาว เปนผูที่มีจบการศึกษาระดับปริญญากี่คน และต่ํากวาระดับปริญญากี่คน 
จบปริญญา  __________คน     A31NZ 
ต่ํากวาระดับปริญญา __________คน     A32NZ 

5. ในปที่ผานมาคาใชจายในดานวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑของบริษัทของทานคิดเปนสัดสวนเทาไรของยอดขาย 
__________%        A33NZ 

6. โครงการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมของบริษัทของทาน แตละโครงการใชเวลาโดยเฉลี่ยตั้งแตเริ่มตนจนกระทั่ง
ออกจําหนายเปนเวลาเทาใด (กรุณาวงรอบคําตอบที่ตองการ)    A34 

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 (กรุณาวงรอบคําตอบที่ตองการ)  A35 
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 
กรุณาวงกลมลอมรอบหัวขอซึ่งแสดงความเห็นดวยหรือไมเห็นดวยกับขอความตอไปนี้ 

  ไมเห็น
ดวย

อยางยิ่ง 

ไมเห็น
ดวย 

เฉยๆ เห็น
ดวย 

เห็น
ดวย

อยางยิ่ง 

 

1. บริษัทของเราสามารถคาดการณไดวามีเทคโนโลยี
อะไรที่กําลังจะเกิดขึ้นในอนาคต 

1 2 3 4 5 A94 

2. บริษัทของเราสามารถนําเทคโนโลยีใหมมาใชไดดี 1 2 3 4 5 A95 
3. บริษัทของเราสามารถนําเทคโนโลยีใหมมาใชไดดี

พอๆ กับคูแขง 
1 2 3 4 5 A96 

4. บริษัทของเราประสบความสําเร็จในการพัฒนา
เทคโนโลยีที่ชวยเพิ่มกําไรใหบริษัท 

1 2 3 4 5 A97 

5. บริษัทของเราประสบความสําเร็จในดานการตลาด 
จากเทคโนโลยีที่ชวยเพิ่มกําไร 

1 2 3 4 5 A98 

6. บริษัทของเราพยายามที่จะเปนผูนําดานผลิตภัณฑ 1 2 3 4 5 A99 
7. บริษัทของเราพยายามที่จะเปนผูนําในตลาด 1 2 3 4 5 A100 
8. บริษัทของเราพยายามที่จะเปนผูนําดานเทคโนโลยี 1 2 3 4 5 A101 
9. ส่ิงสําคัญที่จะทําใหบริษัทของเราประสบความ

สําเร็จไดคือ เทคโนโลยีใหมๆ 
1 2 3 4 5 A102 

10. บริษัทของเราจะไมลงทุนในดานเทคโนโลยีใหมๆ 
จนกวาจะพบวาบริษัทอื่นไดประโยชนจากการลง
ทุนในดานนี้ 

1 2 3 4 5 A103 

11. เทคโนโลยีของบริษัทของเราถือเปนเทคโนโลยีใหม
ลาสุด 

1 2 3 4 5 A104 

12. เทคโนโลยีที่บริษัทของเรานํามาใชมีการพัฒนา
อยางรวดเร็ว 

1 2 3 4 5 A105 

13. งานวิจัยและพัฒนาเทคโนโลยีของเราอยูในแนว
หนา 

1 2 3 4 5 A106 

14. บริษัทของเราพยายามกาวขึ้นเปนผูนําในอุตสาห
กรรมนี้ 

1 2 3 4 5 A107 

15. บริษัทของเราพยายามเพียงเพื่อจะเปน “ที่ 2 “ ที่ดี
ในอุตสาหกรรมนี้ 

1 2 3 4 5 A108 
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E. เทคนิคและวิธีการ 
เทคนิคและวิธีการตอไปนี้สามารถใชเพื่อลดเวลาในการวิจัยและพัฒนาสินคาได ถาบริษัทของทานเคยใชเทคนิคใด ให
ทําเครื่องหมาย X ในชองวางที่กําหนด หลังจากนั้นใหวงกลมลอมรอบหมายเลขที่แสดงผลของเทคนิคดังกลาววา
สามารถลดเวลาในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมไดมากนอยเพียงใด 
โดย  1 = ชวยลดเวลาในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมไดมาก 
  2 = ชวยลดเวลาในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมไดพอสมควร 
  3 = ชวยลดเวลาในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมไดบางเล็กนอย 
  4 = ไมไดชวยลดเวลาในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมเลย 
  5 = ทําใหเวลาในการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑใหมเพิ่มขึ้น (กรุณาอธิบายสาเหตุที่ทําใหเกิดปญหา
ทายหัวขอนี้) 

เทคนิคและวิธีการ ไดใชแลว ผลของการใชเทคนิคและวิธีการ  
การใช Cross-functional teams  1 2 3 4 5  
พยากรณความตองการของลูกคา  1 2 3 4 5 F39 
ใหความสนใจในเรื่องความเปนไปไดในการ
ผลิตระหวางออกแบบผลิตภัณฑ 

 1 2 3 4 5 F40 

ใหทีมงานมีหนาที่รับผิดชอบมากขึ้น  1 2 3 4 5 F41 
ทําตนแบบอยางงาย (Rapid Prototype)  1 2 3 4 5 F42 
TQM (Total Quality Management)  1 2 3 4 5 F44 
ระบบการผลิตแบบยืดหยุน (Flexible 
manufacturing system, FMS) 

 1 2 3 4 5 F45 

ลดเวลาการทดสอบผลิตภัณฑ  1 2 3 4 5 F46 
ใชเทคนิค PERT และ CPM  1 2 3 4 5 F47 
ใชมาตรฐาน ISO 9000, ISO 14000  1 2 3 4 5 F49 
ตั้งเปาหมายของโครงการใหชัดเจน  1 2 3 4 5 F51 
ตั้งเปาหมายของเวลาใหชัดเจน  1 2 3 4 5 F52 
จัดลําดับความสําคัญกอนหลัง  1 2 3 4 5 F53 
ปรับปรุงการวางแผนโครงการใหดีขึ้น  1 2 3 4 5 F54 
จัดทําเอกสารขั้นตอนการพัฒนาผลิตภัณฑ
ใหชัดเจน 

 1 2 3 4 5 F55 

ปรับปรุงระบบควบคุมตนทุน  1 2 3 4 5 F56 
การสั่งงานและควบคุมอยางใกลชิด  1 2 3 4 5 F57 
การรวมมือกันอยางใกลชิดระหวางฝาย 
R&D และฝายผลิต 

 1 2 3 4 5 F58 

การนําความตองการของลูกคามาใชในขั้น
ตอนการออกแบบผลิตภัณฑ 

 1 2 3 4 5 F59 
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เทคนิคและวิธีการ ไดใชแลว ผลของการใชเทคนิคและวิธีการ  
พัฒนาตนแบบคุณภาพสูง (High quality 
prototype) 

 1 2 3 4 5 F60 

ใชขอมูลจากคูแขง  1 2 3 4 5 F61 
ใช Small and modular factories  1 2 3 4 5 F62 
ใหบริษัทอื่นรับเหมา  1 2 3 4 5 F64 
ระบบ Automation/Robotics  1 2 3 4 5 F65 
CAD/CAM  1 2 3 4 5 F66 
อื่นๆ(โปรดระบุ)  1 2 3 4 5 F67 
อื่นๆ(โปรดระบุ)  1 2 3 4 5 F68 
อื่นๆ(โปรดระบุ)  1 2 3 4 5 F69 

 
ขอคิดเห็น:____________________________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________________________________ 
 
 

F. รอบเวลาของการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ 
คําถามในสวนนี้จะเกี่ยวของกับรอบเวลา ซึ่งหมายถึงเวลาที่ใชตั้งแตเริ่มตนจนกระทั่งสามารถนําสินคาออก

จําหนายได กรุณาเลือกคําตอบที่ดีที่สุดในความคิดเห็นของทาน 
 

  ไมเห็น
ดวย

อยางยิ่ง 

ไมเห็น
ดวย 

เฉยๆ เห็น
ดวย 

เห็น
ดวย

อยางยิ่ง 

 

1. ตามปกติแลว บริษัทของเราจะยึดถือความ
ตองการของผูบริโภคเปนหลักในการพัฒนาสินคา
ใหม เชน การสอบถามผูบริโภคโดยตรง 

1 2 3 4 5 F6 

2. จากคําถามในขอ 1 บริษัทของเราจะติดตอกับผู
บริโภคโดยเฉลี่ย 1ครั้งตอ 

วัน 
1 

สัปดาห 
2 

เดือน 
3 

ป 
4 

ไมเคย 
5 

F7 

3. ระหวางที่เรากําลังพัฒนาสินคา เรามักจะใหผู
บริโภคไดลองส่ิงที่เราพัฒนาขึ้นจนถึงขณะนั้น (สิน
คาอาจยังไมเสร็จสมบูรณ) 

1 2 3 4 5 F8 

4. เราพยายามที่จะใหบุคลากรดานวิทยาศาสตรและ
วิศวกร ไดเขาไปเรียนรูแงมุมตางๆ ของธุรกิจ 

1 2 3 4 5 F9 
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  ไมเห็น
ดวย

อยางยิ่ง 

ไมเห็น
ดวย 

เฉยๆ เห็น
ดวย 

เห็น
ดวย

อยางยิ่ง 

 

5. เราใชทีมงานเฉพาะกิจจํานวนมาก และมีการจัด
การแบงหนาที่รับผิดชอบกันในทีมเพื่อที่จะทําให
งานเสร็จเร็วขึ้น 

1 2 3 4 5 F10 

6. เราจะพยายามนําสินคาที่เปนตนแบบไปใหลูกคา
ไดลองใชอยางเร็วที่สุดเทาที่จะทําได 

1 2 3 4 5 F11 

7. มักจะมีบุคลากรจาก Supplier ของเรามารวมอยู
ในทีมพัฒนาผลิตภัณฑใหมของเรา 

1 2 3 4 5 F12 

8. เราจะไมลังเลที่จะนําสวนประกอบที่ผลิตจากคูแขง
มาใช ถาสามารถทําใหสินคาออกสูตลาดไดเร็วขึ้น 

1 2 3 4 5 F13 

9. เราเชื่อวาการพัฒนาสินคาลาชาไป 6 เดือนยังดี
กวาเสร็จตามกําหนดแตเกินงบประมาณไป 50% 

1 2 3 4 5 F14 

10. ในบางครั้งเราออกแบบผลิตภัณฑโดยจงใจใหมี
ลักษณะพรอมที่จะเปลี่ยนแปลงไดในอนาคต เพื่อ
เปนรากฐานที่ดีใหกับผลิตภัณฑรุนตอๆ ไป 

1 2 3 4 5 F15 

11. การเขาสูตลาดเปนรายแรกขึ้นอยูกับบุคลากรมาก
กวาเทคโนโลยี 

1 2 3 4 5 F16 

12. ในทีมงานพัฒนาผลิตภัณฑนั้น จะตองมีหลายคน
ที่สามารถทําหนาที่เปนผูนําไดเมื่อคนขาด 

1 2 3 4 5 F17 

13. ในทีมงานพัฒนาผลิตภัณฑนั้น แตละคนจะมีหนา
ที่ตามที่ตนเองถนัดหรือไดรับมอบหมายโดยไม
เกี่ยงวาจะมีตําแหนงหนาที่การงานประจําอยูใน
ระดับใด 

1 2 3 4 5 F18 

14. นโยบายของเราจะคํานึงถึงกลุมผลิตภัณฑมาก
กวาผลิตภัณฑเดี่ยวๆ แตละตัว 

1 2 3 4 5 F19 

15. รายละเอียดในดานการผลิตจะไดรับการพิจารณา
ในขั้นตอนออกแบบผลิตภัณฑ 

1 2 3 4 5 F20 

16. เรามักจะมีการเปลี่ยนแปลงแบบหรือออกแบบใหม
หลายครั้งในระหวางการพัฒนาผลิตภัณฑ 

1 2 3 4 5 F21 

17. ในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมของเรา ยิ่งใกลชวงที่
จะทําการผลิตเทาใดก็ยิ่งมีการเปลี่ยนแปลงแบบ
บอยขึ้นเทานั้น 

1 2 3 4 5 F22 

18. เรามักรวมมือกับ Supplier ของเราในหลายๆดาน 1 2 3 4 5 F23 
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19. หากทานไมมีการรวมมือกับ Supplier ของทานกรุณาขาขอนี้ไป แตถาหากมีการรวมมือกันแลว กรุณายกตัวอยาง
ความรวมมือที่ใชอยูเปนประจํา (เลือกไดมากกวา 1 ขอ) 

1. การแบงปนขอมูลตนทุน        F24 
2. รวมกันวางแผนธุรกิจ        F25 
3. วางแผนทํากําไรรวมกัน        F26 
4. ใชขอมูลทางการเงินรวมกัน       F27 
5. อื่นๆ______________________________      F28 

20. รอบเวลาที่ใชในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมของเราเมื่อเทียบกับคูแขงแลว (เลือกเพียง 1 ขอ) 
1. ส้ันกวามาก         F29 
2. ส้ันกวา         F30 
3. พอๆ กัน         F31 
4. นานกวา         F32 
5. นานกวามาก         F33 

21. เมื่อเทียบกับคูแขงของเราแลว สัดสวนของผลิตภัณฑใหมที่ประสบความสําเร็จของเรา 
1. ต่ํากวามาก         F34 
2. ต่ํากวา         F35 
3. พอๆ กัน         F36 
4. สูงกวา         F37 
5. สูงกวามาก         F38 
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แบบสอบถามเพื่อการศึกษาผลกระทบของวัฒนธรรมองคกรตอการพัฒนาผลิตภัณฑใหม 
 

จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัยรวมกับ University of Otago, New Zealand  
 

กรุณาตอบคําถามแตละขอตอไปนี้ หากทานมีขอเสนอแนะเพิ่มเติมจากประสบการณกรุณาระบุลงไปในแบบสอบถามชุดนี้ดวย 
ในบางครั้งทานอาจไมสามารถตอบคําถามบางขอไดอยางชัดเจน ทานอาจใชการประมาณจากประสบการณได และกรุณา
ตอบทุกคําถามเพื่อประโยชนในการวิจัยศึกษาขอมูล 
 
ขอมูลเบ้ืองตน 
 
บริษัท:__________________________________________     G2 
หนวยงานหรือแผนก:_____________________________________     G3 
ตําแหนง:___________________________________________     G4 
อายุงาน:___________________        G5 
ระดับการศึกษา:____________________________________________    G6 
จบการศึกษาจากประเทศ:______________________       
วุฒิการศึกษาอื่นๆ(ถามี):___________________________________________ 
สัญชาติ:____________________________       SGnz1 
สัญชาติที่กําเนิด(กรณีที่มีการเปลี่ยนสัญชาติ):________________________    SGnz2 
เพศ:(วงกลมลอมรอบ)   ชาย / หญิง     G7 
อายุ:(วงกลมลอมรอบ)   20-25  41-45    G8 

26-30 46-50 
31-35 51-55 
36-40 56 + 

วันที่ทําแบบสอบถาม:__________________________________
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สวนที่ 1 
กรุณาคิดถึงงานในอุดมคติของทานหรืองานที่ทานตองการทํามากที่สุดโดยไมตองคํานึงถึงงานที่กําลังทําอยูในปจจุบัน แลว
ตอบคําถามตอไปนี้โดยวงกลมลอมรอบตัวเลขที่แสดงถึงความสําคัญของแตละหัวขอ 
         
  สําคัญ

นอย 
  ปาน

กลาง 
  สําคัญ

มาก 
 

1. โอกาสในการเรียนรู เชน การพัฒนาทักษะ
การทํางาน หรือ ไดเรียนรูทักษะใหมๆ 

1 2 3 4 5 6 7 G9 

2. โอกาสที่จะไดมีสวนรวมตัดสินใจ ในเรื่องที่
เกี่ยวกับอนาคตขององคกร 

1 2 3 4 5 6 7 G10 

3. งานที่ทําแลวรูสึกวาตนเองมีคุณคา,มีเกียรติ 1 2 3 4 5 6 7 G11 
4. มีอิสระในการใชวิธีการตางๆในการทํางาน 1 2 3 4 5 6 7 G12 
5. มีเวลาใหกับชีวิตสวนตัวและครอบครัวอยาง

เพียงพอ 
1 2 3 4 5 6 7 G13 

6. มีเพื่อนรวมงานที่ใหความรวมมือดี 1 2 3 4 5 6 7 G14 
7. มีความมั่นคงในอาชีพ 1 2 3 4 5 6 7 G15 
8. มีโอกาสที่จะไดรับเงินเดือนสูงขึ้น 1 2 3 4 5 6 7 G16 
9. สถานที่ทํางานอยูใกลบานหรือไดอาศัยในที่

ที่ทานและครอบครัวพอใจ 
1 2 3 4 5 6 7 G17 

10. งานที่ทานทําสามารถชวยใหองคกรประสบ
ความสําเร็จได 

1 2 3 4 5 6 7 G18 

11. งานที่มีเกณฑการเลื่อนตําแหนงที่ชัดเจน 
เชน ใชระยะเวลาการทํางานหรือการสอบ 

1 2 3 4 5 6 7 G19 

12. ไดมีโอกาสชวยเหลือผูอื่น 1 2 3 4 5 6 7 G20 
13. ไดรับคําชมเชยเมื่อทํางานดี 1 2 3 4 5 6 7 G21 
14. มีผูบังคับบัญชาที่เปนกันเอง 1 2 3 4 5 6 7 G22 
15. ลักษณะงานและการสั่งงานชัดเจน 1 2 3 4 5 6 7 G23 
16. ส่ิงแวดลอมในที่ทํางานดี 1 2 3 4 5 6 7 SGnz3 
17. ผูบังคับบัญชาของทานจะปรึกษาทานกอน

ตัดสินใจในเรื่องตางๆ 
1 2 3 4 5 6 7 SGnz4 

18. มีโอกาสในการไดเล่ือนตําแหนง 1 2 3 4 5 6 7 SGnz5 
19. ไดทํางานที่ทาทาย 1 2 3 4 5 6 7 SGnz6 
20. ไดรับการยอมรับในเรื่องความซื่อสัตยและ 

จงรักภักดีตอองคกร 
1 2 3 4 5 6 7 G27 
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สวนที่ 2 
กรุณาระบุวาหัวขอตอไปนี้มีความสําคัญตอทานเพียงใด โดยวงกลมลอมรอบตัวเลขที่ทานเห็นวาเหมาะสม 
  สําคัญ

นอย 
  ปาน

กลาง 
  สําคัญ

มาก 
 

1. สถานะทางสังคม 1 2 3 4 5 6 7 G24 
2. ความตั้งใจที่จะทําใหบรรลุเปาหมายในชีวิต 1 2 3 4 5 6 7 G25 
3. การเคารพผูอาวุโส 1 2 3 4 5 6 7 G26 
4. ลําดับขั้นของอํานาจในการตัดสินใจ( A hierarchy 

of authority indecision making) 
1 2 3 4 5 6 7 G28 

5. ความราบรื่น และมั่นคงในชีวิต 1 2 3 4 5 6 7 SGnz7 
6. ความประหยัด,มัธยัสถ,อดออม 1 2 3 4 5 6 7 SGnz8 
7. ความมุมานะอุตสาหะ 1 2 3 4 5 6 7 SGnz9 
8. การเคารพในขนบธรรมเนียมประเพณี 1 2 3 4 5 6 7 SGnz10 

 
สวนที่ 3 
กรุณาวงกลมลอมรอบตัวเลขซึ่งแสดงถึงความเห็นดวยหรือไมเห็นดวยของทานตอขอความตอไปนี้ โดยไมตองคํานึงถึงงานที่
ทานกําลังทําอยูในปจจุบัน 
  ไมเห็น

ดวย 
  เฉย

เฉย 
  เห็น

ดวย 
 

1. รวมงานกับองคกรใหญยอมดีกวาองคกรเล็ก 1 2 3 4 5 6 7 G29 
2. การนําวิธีการทํางานใหมๆ มาใชในองคกรเปน

เรื่องงาย 
1 2 3 4 5 6 7 G30 

3. งานของบุคคลใดบุคคลหนึ่งในองคกรควรจะตอง
เหมือนเดิม (A persons’ career should remain 
within the same organisation) 

1 2 3 4 5 6 7 G31 

4. กฎระเบียบของบริษัทจะละเมิดไมได แมวา
พนักงานจะคิดวาจะทําใหองคกรไดประโยชนสูง
สุด 

1 2 3 4 5 6 7 G32 

5. งานและความสนุกสนานตองแยกจากกัน 1 2 3 4 5 6 7 G33 
6. ทุกคนควรจดจอที่ปญหาจนกวาจะแกไขปญหา

นั้นได 
1 2 3 4 5 6 7 G34 
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สวนที่ 4 : กรุณาตอบคําถามตอไปนี้ 
  ไมเคย   บาง

คร้ัง 
  เปน

ประจํา 
 

1. ทานรูสึกกังวลใจหรือเครียดกับงานบอยแคไหน 1 2 3 4 5 6 7 G35 
2. บอยครั้งแคไหนที่ผูใตบังคับบัญชาไมกลาแสดง

ความไมเห็นดวยกับผูบังคับบัญชา 
1 2 3 4 5 6 7 SGnz11 

 
3. ทานคิดวาทานจะรวมงานกับบริษัทนี้ไปอีกนานแคไหน 
 0-2 ป  3-5 ป  6-10 ป  11 ป – เกษียน   G36 
 
สวนที่ 5 
สําหรับ 18 คําถามตอไปนี้ กรุณาวงกลมลอมรอบ หมายเลขที่ตรงกับ สภาพในที่ทํางานของทานที่สุด 
  ไมเห็น

ดวย
อยางยิ่ง 

  เฉย ๆ   เห็นดวย
อยางยิ่ง 

 

1. คนสวนใหญไวใจได 1 2 3 4 5 6 7 SGnz12 

2. ขาพเจามีอิสระในการทํางานสูง 1 2 3 4 5 6 7 G37 
3. ในที่ทํางานของขาพเจาสนับสนุนผูที่มีความคิดริ

เริ่มสรางสรรคส่ิงใหมๆ 
1 2 3 4 5 6 7 G38 

4. ขาพเจาจะเขารับผิดชอบงานก็ตอเมื่อเห็นวาตรง
กับกฎและวิธีการที่ไดวางไวแลว 

1 2 3 4 5 6 7 G39 

5. งานที่ขาพเจาทํามีความมั่นคงต่ําแมวาขาพเจา
จะทํางานดีเพียงใด 

1 2 3 4 5 6 7 G40 

6. การเลื่อนตําแหนงของขาพเจาขึ้นอยูกับความ
อาวุโส 

1 2 3 4 5 6 7 G41 

7. ผูจัดการที่ดีไมจําเปนตองตอบคําถามอยาง
ละเอียด ผูใตบังคับบัญชาก็สามารถทํางานได 

1 2 3 4 5 6 7 SGnz13 

8. ในที่ทํางานของขาพเจาไมคอยมีประเพณี 1 2 3 4 5 6 7 G42 
9. ในที่ทํางานของขาพเจาไมคอยมีสังคม 1 2 3 4 5 6 7 G43 
10. องคกรที่ผูใตบังคับบัญชาคนหนึ่งมีเจานาย 2 คน 

เปนเรื่องที่ควรหลีกเลี่ยงอยางยิ่ง ไมวากรณีใดๆ 
1 2 3 4 5 6 7 SGnz14 

11. ขาพเจาทํางานในที่ที่ทุกคนทํางานรวมกันเปน
ทีม 

1 2 3 4 5 6 7 G44 

12. ผูที่ไมประสบความสําเร็จในชีวิตสวนใหญเกิด
จากความผิดพลาดของตนเอง 

1 2 3 4 5 6 7 SGnz15 
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  ไมเห็น
ดวย

อยางยิ่ง 

  เฉย ๆ   เห็นดวย
อยางยิ่ง 

 

13. ในที่ทํางานของขาพเจาเปดโอกาสใหแสดงความ
คิดไดอยางอิสระ และมีการปรึกษากันกอนการ
ตัดสินใจ 

1 2 3 4 5 6 7 G45 

14. ในงานของขาพเจา มีคําอธิบายขั้นตอนและวิธี
การทํางานอยางชัดเจน 

1 2 3 4 5 6 7 G46 

15. ผูบังคับบัญชาของขาพเจามีความยืดหยุน 1 2 3 4 5 6 7 G47 
16. เปาหมายและวิธีการทํางานของขาพเจามีความ

ชัดเจน 
1 2 3 4 5 6 7 G48 

17. โครงการที่ขาพเจาทําสวนใหญเปนโครงการสั้นๆ 1 2 3 4 5 6 7 G49 
18. ความสามารถของขาพเจาไมไดขึ้นกับวิธีการใน

การทํางาน แตขึ้นกับผลลัพธที่ได 
1 2 3 4 5 6 7 G50 

 
สวนที่ 6 
กรุณาอานขอความตอไปนี้ แลวตอบคําถาม 
 
ผูจัดการ A  ผูจัดการ A มักจะตัดสินใจดวยตัวเองเรียบรอยแลว และจะสั่งงานอยางชัดเจน ใหผูใตบังคับ

บัญชาทํา และคาดหวังวาผูใตบังคับบัญชาจะทํางานตามที่ไดรับมอบหมายโดยไมโตแยง 
ผูจัดการ B  ผูจัดการ B มักจะตัดสินใจดวยตัวเองไปแลว แตกอนจะดําเนินการก็จะอธิบายเหตุผลในการตัด

สินใจนั้นๆ ใหผูใตบังคับบัญชาเขาใจ และตอบคําถามที่ผูใตบังคับบัญชาสงสัย 
ผูจัดการ C ผูจัดการ C จะปรึกษาผูใตบังคับบัญชาทุกครั้งกอนจะตัดสินใจ ฟงคําแนะนําและนํามาพิจารณา 

แลวจึงตัดสินใจ และคาดหวังวาทุกคนจะเชื่อในการตัดสินใจนั้นไมวาจะตรงกับคําแนะนําของผูใต
บังคับบัญชาหรือไมก็ตาม 

ผูจัดการ D ผูจัดการ D จะเรียกประชุมผูใตบังคับบัญชาทุกครั้งที่จะตองตัดสินใจในเรื่องสําคัญ ยกปญหามา
ใหทุกคนอภิปรายรวมกัน และยอมรับผลการตัดสินใจของที่ประชุม 

 
1. ผูจัดการคนใดที่ทานชอบมากที่สุด 

ก. ผูจัดการ A  ข. ผูจัดการ B  ค. ผูจัดการ C  ง. ผูจัดการ D G51 
2. ผูจัดการคนใดที่ตรงกับผูจัดการของทานในความเปนจริงมากที่สุด 

ก. ผูจัดการ A  ข. ผูจัดการ B  ค. ผูจัดการ C  ง. ผูจัดการ D G52 
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สวนที่ 7 
ขอความตอไปนี้จะอธิบายถึงลักษณะของวัฒนธรรมในองคกร กรุณาใหคะแนนความเห็นดวยหรือไมเห็นดวย โดยวงกลมลอม
รอบตัวเลขที่เหมาะสม 
  ไมเห็นดวย

อยางยิ่ง 
ไมเห็นดวย ปานกลาง เห็นดวย เห็นดวย

อยางยิ่ง 
 

1. ผูจัดการฝายการตลาดและ ฝาย R&D ขึ้นตรงตอ
บุคคลคนเดียวกัน 

1 2 3 4 5 G53 

2. หากโครงการประสบความสําเร็จ ทั้งฝายการตลาด 
และฝาย R&D จะไดรับความดีความชอบรวมกัน 

1 2 3 4 5 G54 

3. ฝายการตลาด และ R&D จะมีการประชุมรวมกัน
เปนประจํา 

1 2 3 4 5 G55 

4. ฝายการตลาดและฝาย R&D ไมเคยขัดแยงแนว
ความคิดของกันและกัน 

1 2 3 4 5 G56 

5. มีความสัมพันธอันดีระหวางฝายการตลาด และ
ฝาย R&D 

1 2 3 4 5 G57 

6. หัวหนาทีมพัฒนาผลิตภัณฑใหมจะสลับสับเปล่ียน
กันระหวางพนักงานฝายการตลาด และ R&D 

1 2 3 4 5 G58 

7. ฝายการตลาด และ R&D มักจะพัฒนาผลิตภัณฑ
ใหมๆ รวมกัน 

1 2 3 4 5 G59 

 



91 

คําแนะนํา: สําหรับคําถามตั้งแตสวนที่ 8-11 ใหทานคิดถึงโครงการวิจัยพัฒนาผลิตภัณฑใหมสักโครงการหนึ่งไวในใจ อาจเปน
โครงการที่กําลังทําอยูหรือเสร็จส้ินไปแลว และเปนโครงการที่ “ประสบความสําเร็จ” 

เนื่องจากโครงการที่ประสบความสําเร็จในในแตละบริษัทมีมาตรฐานไมเหมือนกัน แตในแบบสอบถามนี้มุงเนนเพื่อหา
ความแตกตางระหวางวัฒนธรรมที่ทําใหโครงการประสบความสําเร็จหรือลมเหลวเทานั้น ดังนั้นโครงการที่ทานคิดถึงอยูในใจซึ่ง
ประสบความสําเร็จควรจะตองมีผลแตกตางจากโครงการที่ไมประสบความสําเร็จที่จะนํามาใชตอบคําถามในสวนที่ 12-15 พอ
สมควร ส่ิงที่ทานจะนํามาตัดสินวาโครงการใดประสบความสําเร็จหรือไมนั้น ขึ้นอยูกับเปาหมายของโครงการ เชน ยอดขายจาก
ผลิตภัณฑใหม, ระยะเวลาในกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม เปนตน 
สวนที่ 8:ลักษณะของโครงการ 
กรุณาใหคะแนนความเห็นดวยหรือไมเห็นดวย กับวิธีการทํางานในโครงการนี้โดยวงกลมลอมรอบตัวเลขที่เหมาะสม 
  ไมเห็นดวย

อยางยิ่ง 
ไมเห็นดวย ปานกลาง เห็นดวย เห็นดวย

อยางยิ่ง 
 

1. กระบวนการทํางานในบริษัทมีแบบแผนชัดเจน 1 2 3 4 5 B13 
2. อํานาจการสั่งการขึ้นกับคนไมกี่คน 1 2 3 4 5 B14 
3. พนักงานในบริษัทมีสวนรวมในการตัดสินใจอยาง

พอเพียง 
1 2 3 4 5 B15 

 
4. ทานคิดวาโครงการนี้มีลักษณะการทํางานเปนอยางไร 

1  2  3  4  5  B16 
   MECHANISTIC                   ORGANIC 

 MECHANISTIC คือการทํางานเปนลําดับขั้นตามสายการบังคับบัญชา แตละคนทํางานเฉพาะของตนเอง การแบง
งานตามหนาที่ชัดเจน ไมมีการแลกเปลี่ยนขอมูลอยางอิสระ ทุกอยางตองทําตามกฎระเบียบ 
 ORGANIC คือ การทํางานที่อํานาจหนาที่ถูกกระจายออกไป แตละงานสามารถแลกเปลี่ยนขอมูลกันไดอยางอิสระ 
สามารถใชวิธีการไดอยางอิสระเพื่อใหบรรลุเปาหมาย 
5. โครงการนี้มีการจัดการและการสั่งงานแบบใด      B17 

1. ผานทางแผนกพัฒนาผลิตภัณฑใหม       A 
2. ภายใตผูจัดการผลิตภัณฑ        B 
3. through a task force        D 
4. ผานคณะกรรมการผลิตภัณฑใหม       E 
5. ใชองคกรแบบ MATRIX        F 
6. อื่นๆ (โปรดระบุ)___________________________________    I 
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สวนที่ 9: การประสานงานระหวางฝายเทคนิคและฝายการคา 
กรุณาวงกลมรอบคําตอบที่ตรงกับความรูสึกของทานมากที่สุด 
  
  ตํ่ามาก ตํ่า ปาน

กลาง 
สูง สูงมาก  

1. มีการติดตอส่ือสารกันระหวางฝายเทคนิค และฝาย
การคามากนอยเพียงใด 

1 2 3 4 5 B18 

2. มีการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางฝายเทคนิค และ
ฝายการคามากนอยเพียงใด 

1 2 3 4 5 B19 

3. มีความขัดแยงระหวางฝายเทคนิค และฝายการคา
มากนอยเพียงใด 

1 2 3 4 5 B20 

4. ฝายการคามีสวนรวมในการกําหนดเรื่องที่จะตอง
ตัดสินใจ(Problem definition) มากนอยเพียงใด 

1 2 3 4 5 B21 

5. ฝายเทคนิคมีสวนรวมในการกําหนดเรื่องที่จะตอง
ตัดสินใจ(Problem definition) มากนอยเพียงใด 

1 2 3 4 5 B22 

 
สวนที่ 10: การสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง 
กรุณาวงกลมลอมรอบตัวเลขที่เหมาะสมที่สุด 
1. ผูบริหารระดับสูงใหความสนับสนุนโครงการ       B23 

1 ไมเห็นดวยอยางยิ่ง 
2 ไมเห็นดวย 
3 เฉยๆ 
4 เห็นดวย 
5 เห็นดวยอยางยิ่ง 

2. ผูบริหารระดับสูงมีสวนเกี่ยวของกับโครงการในชวงเวลาใด     B24 
1  2  3  4  5 

    เริ่มตนโครงการ          ส้ินสุดโครงการ 
 
สวนที่ 11: ผูผลักดันโครงการ 
กรุณาวงกลมลอมรอบตัวเลขที่เหมาะสมที่สุด 
1. โครงการทานกําลังคิดถึง มีใครเปนตัวตั้งตัวตีคอยผลักดันโครงการ(Product Champion)ตั้งแตตนหรือไม B25NZ 

1 ไม 
2 มี 
ถามี กรุณาทําตอขอ 2-3 ถาไมมี ไมตองทําขอ2-3 
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2. ผูที่เปนคนผลักดันโครงการ(Product Champion)มีตําแหนงสูงในองคกร     B26NZ 
1 ไมเห็นดวยอยางยิ่ง 
2 ไมเห็นดวย 
3 เฉยๆ 
4 เห็นดวย 
5 เห็นดวยอยางยิ่ง 

3. ผูที่เปนคนผลักดันโครงการ(Product Champion)มีอิทธิพลสูงในองคกร และทําใหทุกคนนึกถึงโครงการนี้ B27NZ 
1 ไมเห็นดวยอยางยิ่ง 
2 ไมเห็นดวย 
3 เฉยๆ 
4 เห็นดวย 
5 เห็นดวยอยางยิ่ง 

 
คําแนะนํา: สําหรับคําถามตั้งแตสวนที่ 12 เปนตนไป ใหทานคิดถึงโครงการวิจัยพัฒนาผลิตภัณฑใหมสักโครงการหนึ่งไวในใจ 
อาจเปนโครงการที่กําลังทําอยูหรือเสร็จส้ินไปแลว และเปนโครงการที่ “ไมประสบความสําเร็จ” 
สวนที่ 12:ลักษณะของโครงการ 
กรุณาใหคะแนนความเห็นดวยหรือไมเห็นดวย กับวิธีการทํางานในโครงการนี้โดยวงกลมลอมรอบตัวเลขที่เหมาะสม 
  ไมเห็นดวย

อยางยิ่ง 
ไมเห็นดวย ปานกลาง เห็นดวย เห็นดวย

อยางยิ่ง 
 

1. กระบวนการทํางานในบริษัทมีแบบแผนชัดเจน 1 2 3 4 5 B13 
2. อํานาจการสั่งการขึ้นกับคนไมกี่คน 1 2 3 4 5 B14 
3. พนักงานในบริษัทมีสวนรวมในการตัดสินใจอยาง

พอเพียง 
1 2 3 4 5 B15 

 
5. ทานคิดวาโครงการนี้มีลักษณะการทํางานเปนอยางไร 

1  2  3  4  5  B16 
   MECHANISTIC                   ORGANIC 

 MECHANISTIC คือการทํางานเปนลําดับขั้นตามสายการบังคับบัญชา แตละคนทํางานเฉพาะของตนเอง การแบง
งานตามหนาที่ชัดเจน ไมมีการแลกเปลี่ยนขอมูลอยางอิสระ ทุกอยางตองทําตามกฎระเบียบ 
 ORGANIC คือ การทํางานที่อํานาจหนาที่ถูกกระจายออกไป แตละงานสามารถแลกเปลี่ยนขอมูลกันไดอยางอิสระ 
สามารถใชวิธีการไดอยางอิสระเพื่อใหบรรลุเปาหมาย 
6. โครงการนี้มีการจัดการและการสั่งงานแบบใด      B17 

1. ผานทางแผนกพัฒนาผลิตภัณฑใหม      A 
2. ภายใตผูจัดการผลิตภัณฑ        B 
3. through a task force        D 
4. ผานคณะกรรมการผลิตภัณฑใหม       E 
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5. ใชองคกรแบบ MATRIX        F 
6. อื่นๆ (โปรดระบุ)___________________________________    I 

 
สวนที่ 13: การประสานงานระหวางฝายเทคนิคและฝายการคา 
กรุณาวงกลมรอบคําตอบที่ตรงกับความรูสึกของทานมากที่สุด 
  
  ตํ่ามาก ตํ่า ปาน

กลาง 
สูง สูงมาก  

1. มีการติดตอส่ือสารกันระหวางฝายเทคนิค และฝาย
การคามากนอยเพียงใด 

1 2 3 4 5 B18 

2. มีการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางฝายเทคนิค และ
ฝายการคามากนอยเพียงใด 

1 2 3 4 5 B19 

3. มีความขัดแยงระหวางฝายเทคนิค และฝายการคา
มากนอยเพียงใด 

1 2 3 4 5 B20 

4. ฝายการคามีสวนรวมในการกําหนดเรื่องที่จะตอง
ตัดสินใจ(Problem definition) มากนอยเพียงใด 

1 2 3 4 5 B21 

5. ฝายเทคนิคมีสวนรวมในการกําหนดเรื่องที่จะตอง
ตัดสินใจ(Problem definition) มากนอยเพียงใด 

1 2 3 4 5 B22 

 
สวนที่ 14: การสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง 
กรุณาวงกลมลอมรอบตัวเลขที่เหมาะสมที่สุด 
1. ผูบริหารระดับสูงใหความสนับสนุนโครงการ       B23 

1 ไมเห็นดวยอยางยิ่ง 
2 ไมเห็นดวย 
3 เฉยๆ 
4 เห็นดวย 
5 เห็นดวยอยางยิ่ง 

2. ผูบริหารระดับสูงมีสวนเกี่ยวของกับโครงการในชวงเวลาใด     B24 
1  2  3  4  5 

    เริ่มตนโครงการ          ส้ินสุดโครงการ 
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สวนที่ 15: ผูผลักดันโครงการ 
กรุณาวงกลมลอมรอบตัวเลขที่เหมาะสมที่สุด 
1. โครงการทานกําลังคิดถึง มีใครเปนตัวตั้งตัวตีคอยผลักดันโครงการ(Product Champion)ตั้งแตตนหรือไม B25NZ 

1 ไมมี 
2 มี 
ถามี กรุณาทําตอขอ 2-3 ถาไมมี ไมตองทําขอ2-3 

2. ผูที่เปนคนผลักดันโครงการ(Product Champion)มีตําแหนงสูงในองคกร     B26NZ 
1 ไมเห็นดวยอยางยิ่ง 
2 ไมเห็นดวย 
3 เฉยๆ 
4 เห็นดวย 
5 เห็นดวยอยางยิ่ง 

3. ผูที่เปนคนผลักดันโครงการ(Product Champion)มีอิทธิพลสูงในองคกร และทําใหทุกคนนึกถึงโครงการนี้ B27NZ 
1 ไมเห็นดวยอยางยิ่ง 
2 ไมเห็นดวย 
3 เฉยๆ 
4 เห็นดวย 
5 เห็นดวยอยางยิ่ง 

 
แบบสอบถามฉบับนี้มีตนฉบับเปนภาษาอังกฤษ และไดถูกเรียบเรียงขึ้นใหมเพื่อประโยชนในการวิจัยศึกษาปจจัยของความ
สําเร็จและความลมเหลวของการพัฒนาผลิตภัณฑใหม ดังนั้นขอความบางชวงอาจทําใหทานสับสนเนื่องจากการแปล หากทาน
มีขอสงสัยประการใดกรุณาติดตอ คุณเขจร พงษธรรมรักษ โทร. 01-3124053 
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ภาคผนวก ค 
ฐานขอมูลบริษัทในอุตสาหกรรมอาหารที่ไดจาก กระทรวงอุตสาหกรรม และคณะกรรมการสงเสริมการลงทุน 

  บริษัท ประเภทอาหาร ที่อยู โทรศัพท 
1 บริษัท กรีนสปอต(ประเทศไทย) จํากัด เครื่องดื่ม ปทุมธานี 3740823-30 
2 บริษัท การดีเนีย ฟูดส(ประเทศไทย) จํากัด ขนมปง ปทุมธานี 5012185-91 
3 บริษัท เกรทฟูด (ดีไฮเดรชั่น) จํากัด ผลไมแปรรูป สมุทรสาคร 6798192 
4 บริษัท เขาชองอุตสาหกรรม1979 จํากัด กาแฟ สมุทรปราการ 3268700-9 
5 บริษัท ควีนแนทเจอรัลโปรดักส จํากัด นมผ้ึง กรุงเทพฯ 9887271-4 
6 บริษัท ไทยน้ําทิพย จํากัด หัวเชื้อน้ําอัดลม กรุงเทพฯ 9550777 
7 บริษัท คอนเซนเทรท แมนูแฟคเจอริ่ง(ไทย
แลนด) จํากัด 

หัวเชื้อน้ําอัดลม สมุทรปราการ 3151567-9 

8 บริษัท งวนเชียงอุตสาหกรรมอาหาร จํากัด ซีอิ๊ว ซอส เตาเจี้ยว สมุทรปราการ 4630117 
9 บริษัท จอมธนา จํากัด ไอศกรีม โยเกิรต นนทบุรี 5839222 
10 บริษัท โชคชัยแดรี่ฟารม จํากัด นม นครราชสีมา 044-328447-8 
11 บริษัท เจาคุณเกษตรพืชผล จํากัด น้ําเชื่อมไฮฟรุคโตส สระบุรี 2526800-1 
12 บริษัท ซันไรซฟูด จํากัด แปงขาวผสม กรุงเทพฯ 2337266 
13 บริษัท ซี.พี.อินเตอรเทรด จํากัด ขาวสาร ปทุมธานี 2310221-50 
14 บริษัท ซีพี-เมจิ จํากัด นม สระบุรี 6635161-75 
15 บริษัท ซีฟูดส เอ็นเตอรไพรซ จํากัด   สมุทรสงคราม 2310664-5 
16 บริษัท ดัชมิลล จํากัด นมเปรี้ยว นครปฐม 034-232222-4 
17 บริษัท แดรี่เบลล จํากัด ไอศกรีม กรุงเทพฯ 8090501-2 
18 บริษัท ไทยคิวพี จํากัด น้ําสมสายชู น้ําสลัด อาหารกระปอง ราชบุรี 4765625 
19 บริษัท ไทยเปกกี้ ฟูดส จํากัด มันฝรั่งทอด เวเฟอร ลูกอม สมุทรสาคร   
20 บริษัท ไทยชูรส จํากัด ผงชูรส สมุทรปราการ 2372630-5 
21 บริษัท ไทยเพรสซิเดนทฟูดส จํากัด (มหาชน) บะหมี่กึ่งสําเร็จรูป ชลบุรี 3744730 

22 บริษัท ไทยนิสซิน เซฟุง จํากัด ซอสสปารเก็ตตี้กระปอง สมุทรปราการ 3240564-6 
23 บริษัท ไทยวาฟูดโปรดักส จํากัด (มหาชน) แปงมัน วุนเสน นครปฐม 2850031 
24 บริษัท ไทยอกริฟูดส จํากัด (มหาชน) อาหารกระปอง ติ่มซํา สมุทรปราการ 3154171-6 
25 บริษัท นําเชา(ประเทศไทย) จํากัด อาหารสําเร็จรูป ราชบุรี 2597871-9 
26 บริษัท นิธิ เวนเจอร คอรปอเรชั่น จํากัด 

(มหาชน) 
ผลิตภัณฑจากขาวโพด กาญจนบุรี 2312934-43 
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  บริษัท ประเภทอาหาร ที่อยู โทรศัพท 
27 บริษัท บีบี จํากัด ถั่วอบ สมุทรปราการ 6627070 
28 บริษัท บางกอกอินเตอรฟูด จํากัด แปงขาวเจา แปงขาวเหนียว นครปฐม 4373632 
29 บริษัท บุญรอดบริวเวอรี่ จํากัด เครื่องดื่ม กรุงเทพฯ 2411360-9 
30 บริษัทผลิตภัณฑอาหารเชฟชอย จํากัด อาหารกระปอง นนทบุรี 4475472-3 
31 บริษัท โฟรโมสต ฟรีสแลนด(ประเทศไทย) 

จํากัด(มหาชน) 
ผลิตภัณฑนมขน สมุทรปราการ 3842864 

32 บริษัท โฟรโมสต อาหารนม(กรุงเทพ) จํากัด ผลิตภัณฑนม กรุงเทพฯ 5760030-9 
33 บริษัท มาลีสามพราน จํากัด (มหาชน) ผลไมกระปอง นครปฐม 034-222735 
34 บริษัท มรกต อินดัสตรี้ส จํากัด (มหาชน) น้ํามัน เนย สมุทรปราการ 2589820-6 
35 บริษัท ยูไนเต็ดฟลาวมิลล จํากัด (มหาชน) แปงขาวสาลี สมุทรปราการ 2260680 
36 บริษัท ยูไนเต็ดฟูดส จํากัด (มหาชน) ขนมปงกรอบ กรุงเทพฯ 4150035 
37 บริษัท รวมอาหาร จํากัด ผลไมอบแหง นครปฐม 034-200173-4 
38 บริษัท เยเนอรัลแคนดี้ จํากัด ลูกอม หมากฝรั่ง นนทบุรี 5731166 
39 บริษัท อาดัมส(ประเทศไทย) จํากัด ลูกอม หมากฝรั่ง สมุทรปราการ 3932286 
40 บริษัท รีวอง ฟูดส(ประเทศไทย) จํากัด ซุปกอน มะกะโรนี โจก นครปฐม 4290032 
41 บริษัท อาหารยอดคุณ จํากัด เครื่องบริโภคสําเร็จรูป กรุงเทพฯ 5437284 
42 บริษัท แลคตาซอย จํากัด อาหาร และเครื่องดื่ม กรุงเทพฯ 3960320-4 
43 บริษัท อุตสาหกรรมอาหารวีทาโก จํากัด เครื่องดื่มสําเร็จรูป นนทบุรี 2347915-8 
44 บริษัท เอส.พี.เอ็ม. อาหารและเครื่องดื่ม 

จํากัด 
น้ําผลไมพรอมดื่ม ซอสปรุงรส นครปฐม 4114590 

45 หจก. ศรีไทยแดรี่ฟูดส ซอสมะเขือเทศ ซอสพริก กรุงเทพฯ 3937328 
46 บริษัท ไฮนซ วินแซนซ จํากัด ซอส สมุทรปราการ 3151170-2 
47 บริษัท สยามรวมมิตร จํากัด ขาวเกรียบกุง คุกกี้ ขาวโพดอบกรอบ กรุงเทพฯ 2360330 
48 บริษัท อายิโนะโมะโตะ(ประเทศไทย) จํากัด ผงชูรส ซีอิ๊ว สมุทรปราการ 2451614 
49 บริษัท สยามสแน็ค จํากัด ผลิตภัณฑจากมันฝรั่ง ขาวโพดอบ สมุทรปราการ 3131470 
50 บริษัท เสริมสุข จํากัด (มหาชน) เครื่องดื่ม ปทุมธานี 6932255-65 
51 บริษัท สุขุมพาณิชย จํากัด อาหารสําเร็จรูป นนทบุรี 5831843 
52 บริษัท สกายไลน เฮลทแคร จํากัด อาหารเสริมสุขภาพ ปทุมธานี 9870381-4 
53 บริษัท สวิฟท จํากัด อาหาร นครปฐม 034-351025-6 
54 บริษัท อุตสาหกรรมนมไทย จํากัด นมขนหวาน อยุธยา 035-221480 
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  บริษัท ประเภทอาหาร ที่อยู โทรศัพท 
55 บริษัท เอส แอนด พี ซินดิเคท จํากัด (มหาชน) ขนมเคก กรุงเทพฯ 3902830-3 

56 บริษัท ลิตเติลโฮมเบเกอรี่ (1996) จํากัด ขนมปง ขนมเคก กรุงเทพฯ 2230009 
57 บริษัท อาจจิตต อินเตอรเนชั่นแนลเพ็พเพอร

แอนดสไปซ จํากัด 
พริกไทย เครื่องเทศ อาหารแหง กรุงเทพฯ 4681232 

58 บริษัท โอสถสภา จํากัด เครื่องดื่มชูกําลัง ยาอม กรุงเทพฯ 3511014-5 
59 บริษัท เอ็น เอส ที ฟูดสอินกริเดียนท จํากัด เครื่องปรุงรสอาหาร สมุทรสาคร   
60 บริษัท โรงงานผลิตภัณฑอาหารไทย จํากัด บะหมี่กึ่งสําเร็จรูป กรุงเทพฯ   
61 บริษัท วันไทยอุตสาหกรรมอาหาร จํากัด บะหมี่กึ่งสําเร็จรูป กรุงเทพฯ 5170875 
62 บริษัท กรุงเทพคาสัตว จํากัด ไสกรอก แฮม กรุงเทพฯ 6635161-75 
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รายนามบริษัทที่ใหความอนุเคราะหขอมูลในการทําวิจัย  
ลําดับ บริษัท ประเภทอาหาร ผลิตภัณฑใหมของ

บริษัทในรอบ 1 ป 
จํานวนผูตอบ
แบบสอบถาม 

1 ไทยเพรซิเดนทฟูดส 
จํากัด(มหาชน) 

บะหมี่กึ่งสําเร็จรูป อาหารกึ่ง
สําเร็จรูป 

มามารสขาวซอย มามารส
หมูน้ําตก    มามาผัดไทย 

8 

2 ไทยอกริฟูดส จํากัด
(มหาชน) 

ผลไมกระปอง ปลากระปอง 
ติ่มซํา น้ําผลไมกระปอง 

น้ํามะพราวกระปอง แพนง
หมูกระปอง  

22 

3 มรกต อินดัสตร้ีส 
จํากัด(มหาชน) 

น้ํามัน มาการีน เนย น้ํามันดอกทานตะวัน เนย
ขาว 

5 

4 ซีพี-เมจิ จํากัด นม และผลิตภัณฑจากนม นมเปรี้ยวรสตางๆ 5 
5 โอสถสภา จํากัด เครื่องดื่มชูกําลัง ยาอม เหลาไวน 11 
6 อาดัมส (ประเทศไทย) 

จํากัด 
หมากฝรั่ง,ลูกอม ไมมี แตกําลังวิจัยอยู ไม

สามารถใหขอมูลได 
3 

7 เอ็น เอส ที ฟูดสอินกริ
เดียนท จํากัด 

เครื่องปรุงรสอาหาร เครื่องปรุงรสหมูน้ําตก 7 

8 โรงงานผลิตภัณฑ
อาหารไทย 

บะหมี่ เสนหมี่กึ่งสําเร็จรูป 
เสนหมี่อบแหง 

ไวไวปรุงสําเร็จ ไวไวควิก 8 

 



 

ประวัติผูเขียนวิทยานิพนธ 

นายเขจร พงษธรรมรักษ เกิดเมื่อวันที่ 2 ธันวาคม 2517 ที่จังหวัดกรุงเทพฯ สําเร็จ
การศึกษาวิศวกรรมศาสตรบัณฑิต สาขาวิศวกรรมอุตสาหการ จากจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ในป
การศึกษา 2538 และเขาทํางานในตําแหนงวิศวกรวางแผนการผลิตที่ บริษัท แอดวานซอโกร 
จํากัด(มหาชน) เปนเวลา 1 ป เขาศึกษาตอในหลักสูตรวิศวกรรมศาสตรมหาบัณฑิต สาขาวิชา
วิศวกรรมอุตสาหการ คณะวิศวกรรมศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ในปการศึกษา 2540  

 

 




