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บทน า 
ระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูง (HPWS: High Performance 

Work System) หมายถึงกลุ่มของการปฏิบัติงานด้านทรัพยากรมนุษย์ที่ถูก
ออกแบบมาเพื่อเพ่ิมศักยภาพทรัพยากรมนุษย์ภายในองค์การ (Barnes, 2012; 
Messersmith & Guthrie, 2010) องค์การส่วนใหญ่มีการน าระบบการบริหารงานที่
มีประสิทธิภาพสูงมาประยุกต์ใช้เป็นกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อให้ผล
การด าเนินงานขององค์การเพิ่มสูงขึ้น (Chow, 2005; Lee, Lee, & Kang, 2012) 
แต่ในปัจจุบันกระแสโลกาภิวัตน์และการแข่งขันท่ีมีความรุนแรงได้เข้ามามีบทบาท
ส าคัญในการด าเนินธุรกิจ ท าให้หลายองค์การเลือกที่จะปรับตัวโดยการเข้าสู่ความ
เป็นนานาชาติมากขึ้น เพื่อลดแรงกดดันที่ส่งผลกระทบต่อการบริหารงานของ
องค์การ และสามารถสร้างโอกาสในการเข้าสู่ตลาดที่หลากหลาย โดยมีเป้าหมาย
อยู่ที่ ก าไรที่ สูงขึ้นขององค์การ (Muduli, 2012; Rurkkhum, 2011) แต่หลาย
องค์การกลับประสบปัญหาในการบริหารงานหรือไม่สามารถปรับตัวส าหรับการเข้า
สู่ความเป็นนานาชาติได้ โดยเฉพาะบรรษัทข้ามชาติที่ประสบปัญหาด้านความ
แตกต่างทางวัฒนธรรมท าให้เกิดผลกระทบต่อการด าเนินงาน (Foley, Ngo, & Loi, 
2012; Werner, 2011; Yalabik, Chen, Lawler, & Kim, 2008) 

จากการศึกษาของ Yalabik และคณะ (2008) ค้นพบว่าบรรษัทข้ามชาติที่
มีวัฒนธรรมแบบตะวันตกประสบปัญหาในการน าการปฏิบัติงานด้านทรัพยากร
มนุษย์มาใช้ในวัฒนธรรมตะวันออก ซึ่งอาจส่งผลให้พนักงานของบรรษัทข้ามชาติ
ลาออกมากกว่าบริษัทท้องถิ่น นักวิชาการจึงเริ่มให้ความส าคัญต่อการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ที่มีความแตกต่างกันในแต่ละประเทศ ต่อมาพบว่ามีการศึกษา
ปัจจัยด้านวัฒนธรรมที่มีอิทธิพลต่อการน าระบบการบริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพสูง
มาใช้ในองค์การในประเทศต่าง ๆ โดยการศึกษาของ Foley และคณะ (2012) 
พบว่า ระบบการบริหารงานทั่วไปจะมีความคล้ายคลึงกันระหว่างส านักงานสาขา

ผลกระทบของมิติทางวัฒนธรรมที่มีต่อระบบการบริหารงาน

ที่มีประสิทธิภาพสูง: การบูรณาการทบทวนวรรณกรรม
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และส านักงานใหญ่ แต่จะมีความแตกต่างกันส าหรับการน าระบบการบริหารงานที่
มีประสิทธิภาพสูงมาประยุกต์ใช้ โดยระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงที่
น ามาใช้นั้นจะถูกออกแบบตามวัฒนธรรมของส านักงานสาขา ซึ่งสอดคล้องกับ
การศึกษาของ Werner (2011) ที่พบว่า ระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูง
ถูกน ามาใช้ในส านักงานสาขาซ่ึงตั้งอยู่ในต่างประเทศ แต่มีการปรับระบบการ
บริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพสูงให้เข้ากันได้ตามวัฒนธรรมของประเทศที่ส านักงาน
สาขาตั้งอยู่ 

ผลการศึกษาข้างต้นก่อให้เกิดความตระหนักว่าปัจจัยด้านวัฒนธรรม
กลายเป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมองค์การและผลการด าเนินงานของ
องค์การอย่างหลีกเล่ียงไม่ได้ (Andreassi, Lawter, Brockerhoff, & Rutigliano, 
2014; Pauluzzo, 2010) เนื่องจากคุณค่าทางวัฒนธรรมส่งผลกระทบต่อทัศนคติ
และพฤติกรรมในการท างานของพนักงาน หากวัฒนธรรมมีความแตกต่างกัน ย่อม
ท าให้ทัศนคติและพฤติกรรมของพนักงานแตกต่างกันด้วย (กนิษฐา ดวงสูงเนิน, 
2556; Dartey-Baah, 2013) นอกจากนี้  แนวคิ ด เกี่ ย วกั บการใช้ ระบบการ
บริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพสูงในองค์การที่อ้างถึงหลักการแบบสากลน้ัน ยังคงเป็น
ข้อสงสัยและเป็นค าถามส าหรับนักวิชาการ (Foley et al., 2012; Ismail, 2012) 
เนื่องจากมีสมมติฐานเพียงพอที่จะอ้างได้ว่าระบบการบริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพ
สูงที่ถูกน ามาใช้ในประเทศหนึ่งหรือวัฒนธรรมหน่ึงแล้วประสบความส าเร็จ อาจจะ
ไม่ประสบความส าเร็จในอีกประเทศหนึ่งหรือวัฒนธรรมหนึ่ง (Alas, Kaarelson, & 
Niglas, 2008; Andreassi et al., 2014) ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Lertxundi 
และ Landeta (2011) ท่ีกล่าวว่าการเลือกระบบการบริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพสูง
มาใช้ในองค์การควรมีลักษณะเฉพาะที่สัมพันธ์กับวัฒนธรรมในแต่ละประเทศ 
เพื่อให้องค์การสามารถน าระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงมาใช้ได้อย่าง
ถูกต้องและเหมาะสมในบริบทของวฒันธรรมที่มีความแตกต่างกันในแต่ละประเทศ 

 
 

ดังนั้น การน ามิติทางวัฒนธรรมมาพิจารณาร่วมกับการประยุกต์ระบบการ
บริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงมาใช้ในองค์การโดยเฉพาะบรรษัทข้ามชาติจึงมี
ความส าคัญ 

แม้ว่างานวิจัยก่อนหน้านี้จะมีการศึกษาระบบการบริหารงานที่มี
ประสิทธิภาพสูงทั้งในส่วนของการปฏิบัติงานด้านทรัพยากรมนุษย์  ระบบ
สารสนเทศ และการออกแบบโครงสร้างองค์การในมิติวัฒนธรรมมากมาย และ
พบว่าปัจจัยด้านวัฒนธรรมมีอิทธิพลต่อระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูง 
(Alas et al., 2008; Yeganeh & Su, 2011) แต่ผลการทบทวนวรรณกรรม พบว่า
ยังไม่มีการศึกษาใดที่ รวบรวมผลการศึกษาด้านระบบการบริหารงานที่มี
ประสิทธิภาพสูงในวัฒนธรรมที่แตกต่างกันเข้าไว้ นอกจากนี้ยังไม่สามารถระบุได้
อย่างชัดเจนว่าระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงองค์ประกอบใดบ้างที่มี
ความเป็นสากลหรือองค์ประกอบใดบ้างที่มีความแตกต่างกันในแต่ละวัฒนธรรม 
(Andreassi et al., 2014; Yalabik et al., 2008) ดังนั้น การศึกษานี้ต้องการสรุป
แนวคิดระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงในส่วนของการปฏิบัติงานด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ที่ได้รับอิทธิพลจากความแตกต่างทางวัฒนธรรม โดยการทบทวน
วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับการน าระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงมา
ประยุกต์ใช้ในองค์การที่มีความแตกต่างกันในวัฒนธรรมของแต่ละประเทศ ตาม
แนวทางการบูรณาการทบทวนวรรณกรรม (Integrative Literature Review) ด้วย
วิธีการของ Torraco (2005) และใช้ทฤษฎีมิติทางวัฒนธรรมของฮอฟสตีด 
(Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010) มาใช้ในการวิเคราะห์ ซึ่งประกอบด้วย
มิติต่าง ๆ ดังต่อไปนี้ การเหล่ือมล้ าของอ านาจ  (Power Distance) ความเป็น
ปัจเจกบุคคลและกลุ่มนิยม  (Individual - Collectivism) การหลีกเล่ียงความ 
ไม่ แน่ นอน  (Uncertainty Avoidance) ความ เป็ นชายและความ เป็ นหญิ ง 
(Masculinity - Femininity) และการมุ่ งเน้นเป้าหมายระยะยาว  (Long Term 

ผลกระทบของมิติทางวัฒนธรรมที่มีต่อระบบการบริหารงาน

ที่มีประสิทธิภาพสูง: การบูรณาการทบทวนวรรณกรรม
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และส านักงานใหญ่ แต่จะมีความแตกต่างกันส าหรับการน าระบบการบริหารงานที่
มีประสิทธิภาพสูงมาประยุกต์ใช้ โดยระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงที่
น ามาใช้นั้นจะถูกออกแบบตามวัฒนธรรมของส านักงานสาขา ซึ่งสอดคล้องกับ
การศึกษาของ Werner (2011) ที่พบว่า ระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูง
ถูกน ามาใช้ในส านักงานสาขาซ่ึงตั้งอยู่ในต่างประเทศ แต่มีการปรับระบบการ
บริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพสูงให้เข้ากันได้ตามวัฒนธรรมของประเทศที่ส านักงาน
สาขาตั้งอยู่ 

ผลการศึกษาข้างต้นก่อให้เกิดความตระหนักว่าปัจจัยด้านวัฒนธรรม
กลายเป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมองค์การและผลการด าเนินงานของ
องค์การอย่างหลีกเล่ียงไม่ได้ (Andreassi, Lawter, Brockerhoff, & Rutigliano, 
2014; Pauluzzo, 2010) เนื่องจากคุณค่าทางวัฒนธรรมส่งผลกระทบต่อทัศนคติ
และพฤติกรรมในการท างานของพนักงาน หากวัฒนธรรมมีความแตกต่างกัน ย่อม
ท าให้ทัศนคติและพฤติกรรมของพนักงานแตกต่างกันด้วย (กนิษฐา ดวงสูงเนิน, 
2556; Dartey-Baah, 2013) นอกจากนี้  แนวคิ ด เกี่ ย วกั บการใช้ ระบบการ
บริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพสูงในองค์การที่อ้างถึงหลักการแบบสากลน้ัน ยังคงเป็น
ข้อสงสัยและเป็นค าถามส าหรับนักวิชาการ (Foley et al., 2012; Ismail, 2012) 
เนื่องจากมีสมมติฐานเพียงพอที่จะอ้างได้ว่าระบบการบริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพ
สูงที่ถูกน ามาใช้ในประเทศหนึ่งหรือวัฒนธรรมหน่ึงแล้วประสบความส าเร็จ อาจจะ
ไม่ประสบความส าเร็จในอีกประเทศหนึ่งหรือวัฒนธรรมหนึ่ง (Alas, Kaarelson, & 
Niglas, 2008; Andreassi et al., 2014) ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Lertxundi 
และ Landeta (2011) ท่ีกล่าวว่าการเลือกระบบการบริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพสูง
มาใช้ในองค์การควรมีลักษณะเฉพาะที่สัมพันธ์กับวัฒนธรรมในแต่ละประเทศ 
เพื่อให้องค์การสามารถน าระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงมาใช้ได้อย่าง
ถูกต้องและเหมาะสมในบริบทของวฒันธรรมที่มีความแตกต่างกันในแต่ละประเทศ 

 
 

ดังนั้น การน ามิติทางวัฒนธรรมมาพิจารณาร่วมกับการประยุกต์ระบบการ
บริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงมาใช้ในองค์การโดยเฉพาะบรรษัทข้ามชาติจึงมี
ความส าคัญ 

แม้ว่างานวิจัยก่อนหน้านี้จะมีการศึกษาระบบการบริหารงานที่มี
ประสิทธิภาพสูงทั้งในส่วนของการปฏิบัติงานด้านทรัพยากรมนุษย์  ระบบ
สารสนเทศ และการออกแบบโครงสร้างองค์การในมิติวัฒนธรรมมากมาย และ
พบว่าปัจจัยด้านวัฒนธรรมมีอิทธิพลต่อระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูง 
(Alas et al., 2008; Yeganeh & Su, 2011) แต่ผลการทบทวนวรรณกรรม พบว่า
ยังไม่มีการศึกษาใดที่ รวบรวมผลการศึกษาด้านระบบการบริหารงานที่มี
ประสิทธิภาพสูงในวัฒนธรรมที่แตกต่างกันเข้าไว้ นอกจากนี้ยังไม่สามารถระบุได้
อย่างชัดเจนว่าระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงองค์ประกอบใดบ้างที่มี
ความเป็นสากลหรือองค์ประกอบใดบ้างที่มีความแตกต่างกันในแต่ละวัฒนธรรม 
(Andreassi et al., 2014; Yalabik et al., 2008) ดังนั้น การศึกษานี้ต้องการสรุป
แนวคิดระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงในส่วนของการปฏิบัติงานด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ที่ได้รับอิทธิพลจากความแตกต่างทางวัฒนธรรม โดยการทบทวน
วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับการน าระบบการบริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพสูงมา
ประยุกต์ใช้ในองค์การที่มีความแตกต่างกันในวัฒนธรรมของแต่ละประเทศ ตาม
แนวทางการบูรณาการทบทวนวรรณกรรม (Integrative Literature Review) ด้วย
วิธีการของ Torraco (2005) และใช้ทฤษฎีมิติทางวัฒนธรรมของฮอฟสตีด 
(Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010) มาใช้ในการวิเคราะห์ ซึ่งประกอบด้วย
มิติต่าง ๆ ดังต่อไปนี้ การเหล่ือมล้ าของอ านาจ  (Power Distance) ความเป็น
ปัจเจกบุคคลและกลุ่มนิยม  (Individual - Collectivism) การหลีกเล่ียงความ 
ไม่ แน่ นอน  (Uncertainty Avoidance) ความ เป็ นชายและความ เป็ นหญิ ง 
(Masculinity - Femininity) และการมุ่ งเน้นเป้าหมายระยะยาว  (Long Term 
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Orientation) โดยองค์ความรู้ที่ได้จากการบูรณาการทบทวนวรรณกรรมท าให้ทราบ
ว่าวัฒนธรรมที่มีความแตกต่างกันมีการใช้ระบบการบริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพสูง
แตกต่างกันหรือไม่  และมีองค์ประกอบใดบ้างที่ ได้รับอิทธิพลจากปัจจัยด้าน
วัฒนธรรม ซึ่งคาดว่าผลการศึกษาจะสามารถอธิบายปรากฎการณ์ของการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ในระดับนานาชาติได้ และช่วยให้องค์การประยุกต์ใช้ระบบการ
บริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพสูงได้อย่างเหมาะสมในแต่ละวัฒนธรรม  

วัตถุประสงค์การวิจัย 
การศึกษาครั้งนี้มีวัตถุประสงค์ เพื่อทบทวนวรรณกรรมและศึกษา

ผลกระทบของมิติทางวัฒนธรรมที่มี อิทธิพลต่อระบบการบริหารงานที่มี
ประสิทธิภาพสูง โดยใช้ทฤษฎีมิติวัฒนธรรมของฮอฟสตีดในการอธิบายความ
แตกต่างทางวัฒนธรรม 

ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 
การวิจัยครั้งนี้เป็นประโยชน์ด้านวิชาการในการสร้างความเข้าใจเกี่ยวกับ

การน าระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงในส่วนของการปฏิบัติงานด้าน
ทรัพยากรมนุษย์มาประยุกต์ใช้ในองค์การท่ีมีความแตกต่างทางวฒันธรรมในแต่ละ
ประเทศ ตลอดจนสามารถน าผลการศึกษาไปประยุกต์ใช้ในองค์การส าหรับการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์และเพื่อปรับปรุงผลการด าเนินงานของพนักงานและ
องค์การให้ดีขึ้นในบริบทของความแตกต่างทางวัฒนธรรมโดยเฉพาะบรรษัทข้าม
ชาติ 

วิธีการศึกษา 
การวิจัยนี้ เป็นการวิจัยเอกสาร   (Documentary Research) ใช้ข้อมูล

ทุติยภูมิ  (Secondary Data) มาด าเนินการวิจัยแบบการบูรณาการทบทวน
วรรณกรรมตามแนวทางของ Richard J. Torraco (2005) โดยศึกษาค้นคว้าและ

 
 

รวบรวมจากเอกสารต่าง ๆ เช่น  หนังสือ งานวิจัย และการสืบค้นข้อมูลผ่าน
อินเทอร์เน็ตโดยการใช้ฐานข้อมูลออนไลน์  ได้แก่  Science Direct, Scopus, 
Business Source Complete เป็นต้น ค าส าคัญ (Key Words) ที่ใช้ส าหรับสืบค้น
ข้อมูลคือ High Performance Work System, Hofstede’s Cultural Dimensions, 
Human Resource Management ในชื่อเรื่อง (Titles) ของงานวิจัย จ านวนเอกสาร
ที่สืบค้นได้มีจ านวนทั้งส้ิน 55 บทความซึ่งทั้งหมดเป็นบทความที่เกี่ยวข้องกับ
ความสัมพันธ์ระหว่างระบบการบริหารงานที่มีประ สิทธิภาพสูงกับผลการ
ด าเนินงานทั้งในระดับบุคคลและองค์การ แต่ใช้เพียง 46 บทความในการ
สังเคราะห์ เนื่องจากอีก 9 บทความเป็นบทความที่ไม่ได้มีการจัดเก็บข้อมลูจริง เป็น
เพียงบทความที่น าเสนอแนวคิดที่ได้จากการทบทวนวรรณกรรมเท่านั้น 

ส าหรับ 46 บทความที่น ามาบูรณาการทบทวนวรรณกรรมเป็นบทความที่
มีการเก็บข้อมูลจริงเกี่ยวกับการปฏิบัติงานด้านทรัพยากรมนุษย์ซึ่งเป็นส่วนหนึ่ง
ของระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงในประเทศต่าง ๆ รวม 23 ประเทศ 
และเป็นบทความที่อยู่ในช่วงปี ค.ศ. 2001-2014 เนื่องจากช่วงเวลาดังกล่าวเป็น
ช่วงที่กระแสโลกาภิวัตน์เข้ามามีบทบาทต่อการด าเนินงานภายในองค์การ  
 

แนวความคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
การศึกษาครั้งนี้ยึดตามแนวคิดระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูง 

และทฤษฎีมิติทางวัฒนธรรมของฮอฟสตีด ซึ่งสามารถอธิบายได้ดังนี้  
ระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูง 
ระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงเป็นการบูรณาการแนว

ปฏิบัติงานด้านทรัพยากรมุนษย์ เพื่อเพิ่มทักษะ ความสามารถให้กับทรัพยากร
มนุษย์ในองค์การ โดย Verma, Beatty, Schneier, และ Ulrich (1999) ได้กล่าวว่า
จุดมุ่ งหมายของระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงคือ การหาความ
สอดคล้องกันระหว่าง 4 องค์ประกอบ ได้แก่ เทคโนโลยี กระบวนการ โครงสร้าง 

ผลกระทบของมิติทางวัฒนธรรมที่มีต่อระบบการบริหารงาน

ที่มีประสิทธิภาพสูง: การบูรณาการทบทวนวรรณกรรม
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Orientation) โดยองค์ความรู้ที่ได้จากการบูรณาการทบทวนวรรณกรรมท าให้ทราบ
ว่าวัฒนธรรมที่มีความแตกต่างกันมีการใช้ระบบการบริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพสูง
แตกต่างกันหรือไม่  และมีองค์ประกอบใดบ้างที่ ได้รับอิทธิพลจากปัจจัยด้าน
วัฒนธรรม ซึ่งคาดว่าผลการศึกษาจะสามารถอธิบายปรากฎการณ์ของการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ในระดับนานาชาติได้ และช่วยให้องค์การประยุกต์ใช้ระบบการ
บริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพสูงได้อย่างเหมาะสมในแต่ละวัฒนธรรม  

วัตถุประสงค์การวิจัย 
การศึกษาครั้งนี้มีวัตถุประสงค์ เพื่อทบทวนวรรณกรรมและศึกษา

ผลกระทบของมิติทางวัฒนธรรมที่มี อิทธิพลต่อระบบการบริหารงานที่มี
ประสิทธิภาพสูง โดยใช้ทฤษฎีมิติวัฒนธรรมของฮอฟสตีดในการอธิบายความ
แตกต่างทางวัฒนธรรม 

ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 
การวิจัยครั้งนี้เป็นประโยชน์ด้านวิชาการในการสร้างความเข้าใจเกี่ยวกับ

การน าระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงในส่วนของการปฏิบัติงานด้าน
ทรัพยากรมนุษย์มาประยุกต์ใช้ในองค์การท่ีมีความแตกต่างทางวฒันธรรมในแต่ละ
ประเทศ ตลอดจนสามารถน าผลการศึกษาไปประยุกต์ใช้ในองค์การส าหรับการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์และเพื่อปรับปรุงผลการด าเนินงานของพนักงานและ
องค์การให้ดีขึ้นในบริบทของความแตกต่างทางวัฒนธรรมโดยเฉพาะบรรษัทข้าม
ชาติ 

วิธีการศึกษา 
การวิจัยนี้ เป็นการวิจัยเอกสาร   (Documentary Research) ใช้ข้อมูล

ทุติยภูมิ  (Secondary Data) มาด าเนินการวิจัยแบบการบูรณาการทบทวน
วรรณกรรมตามแนวทางของ Richard J. Torraco (2005) โดยศึกษาค้นคว้าและ

 
 

รวบรวมจากเอกสารต่าง ๆ เช่น  หนังสือ งานวิจัย และการสืบค้นข้อมูลผ่าน
อินเทอร์เน็ตโดยการใช้ฐานข้อมูลออนไลน์  ได้แก่  Science Direct, Scopus, 
Business Source Complete เป็นต้น ค าส าคัญ (Key Words) ที่ใช้ส าหรับสืบค้น
ข้อมูลคือ High Performance Work System, Hofstede’s Cultural Dimensions, 
Human Resource Management ในชื่อเรื่อง (Titles) ของงานวิจัย จ านวนเอกสาร
ที่สืบค้นได้มีจ านวนทั้งส้ิน 55 บทความซึ่งทั้งหมดเป็นบทความที่เกี่ยวข้องกับ
ความสัมพันธ์ระหว่างระบบการบริหารงานที่มีประ สิทธิภาพสูงกับผลการ
ด าเนินงานทั้งในระดับบุคคลและองค์การ แต่ใช้เพียง 46 บทความในการ
สังเคราะห์ เนื่องจากอีก 9 บทความเป็นบทความที่ไม่ได้มีการจัดเก็บข้อมลูจริง เป็น
เพียงบทความที่น าเสนอแนวคิดที่ได้จากการทบทวนวรรณกรรมเท่านั้น 

ส าหรับ 46 บทความที่น ามาบูรณาการทบทวนวรรณกรรมเป็นบทความที่
มีการเก็บข้อมูลจริงเกี่ยวกับการปฏิบัติงานด้านทรัพยากรมนุษย์ซึ่งเป็นส่วนหนึ่ง
ของระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงในประเทศต่าง ๆ รวม 23 ประเทศ 
และเป็นบทความที่อยู่ในช่วงปี ค.ศ. 2001-2014 เนื่องจากช่วงเวลาดังกล่าวเป็น
ช่วงที่กระแสโลกาภิวัตน์เข้ามามีบทบาทต่อการด าเนินงานภายในองค์การ  
 

แนวความคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
การศึกษาครั้งนี้ยึดตามแนวคิดระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูง 

และทฤษฎีมิติทางวัฒนธรรมของฮอฟสตีด ซึ่งสามารถอธิบายได้ดังนี้  
ระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูง 
ระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงเป็นการบูรณาการแนว

ปฏิบัติงานด้านทรัพยากรมุนษย์ เพื่อเพิ่มทักษะ ความสามารถให้กับทรัพยากร
มนุษย์ในองค์การ โดย Verma, Beatty, Schneier, และ Ulrich (1999) ได้กล่าวว่า
จุดมุ่ งหมายของระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงคือ การหาความ
สอดคล้องกันระหว่าง 4 องค์ประกอบ ได้แก่ เทคโนโลยี กระบวนการ โครงสร้าง 
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และสภาพแวดล้อมภายนอก ซ่ึงความสอดคล้องของระบบการบริหารงานที่มี
ประสิทธิภาพสูงจะน าไปสู่การใช้ทรัพยากรภายในองค์การได้อย่างมีประโยชน์
สูงสุด โดยเน้นการเชื่อมโยงประสิทธิผลจากภายในไปสู่ภายนอก ซึ่งสอดคล้องกับ
แนวคิดของ Evans และ  Davis (2005) ซึ่ งนิยามระบบการบริหารงานที่ มี
ประสิทธิภาพสูงคือ การบูรณาการระบบปฏิบัติงานด้านทรัพยากรมนุษย์ที่มีความ
สอดคล้องทั้งภายในและภายนอกองค์การ  ด้าน Snape และ Redman (2010) ได้
กล่าวเพิ่มเติมว่าระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพ สูงเป็นจุดเริ่มต้นของ
การศึกษาด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งถูกออกแบบเพื่อให้พนักงานมีทักษะ
และความสามารถเพิ่มมากขึ้นจนสามารถบรรลุจุดมุง่หมายขององคก์าร จากนิยาม
ของระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงสามารถสรุปได้ว่า หมายถึง กลุ่มของ
การปฏิบัติงานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีความสอดคล้องกันภายใน
องค์การ และสามารถเปล่ียนแปลงให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมภายนอก
องค์การ โดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อเพิ่มผลการปฏิบัติงานองค์การ  และสามารถสร้าง
ความได้เปรียบทางการแข่งขันเหนือคู่แข่งขัน 

จากการทบทวนเอกสารงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการน าองค์ประกอบของ
ระบบการบริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพสูงมาใช้ในองคก์าร จ านวน 46 บทความ รวม
ทั้งส้ิน 23 ประเทศ ได้แก่ ประเทศสหรัฐ แคนาดา รัสเซีย โรมาเนีย ฝรั่งเศส 
เนเธอร์แลนด์ สเปน อังกฤษ ออสเตรเลีย นิวซีแลนด์ เกาหลีใต้ ไต้หวัน จีน ญี่ปุ่น 
ตุรกี ปากีสถาน อินเดีย ไทย มาเลเซีย บราซิล เม็กซิโก ชิลี และแอฟริกาใต้ 
สามารถแยกองค์ประกอบของระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงได้ดังนี้ การ
สรรหาและการคัดเลือก (Recruitment and Selection) การฝึกอบรมและการ
พัฒนา (Training and Development) การจ่ายค่าตอบแทน (Compensation) 
โอกาสการเติบโตในอาชีพ (Growth Opportunity) การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
(Performance Appraisal) การส่ือสาร (Communication) การท างานเป็นทีมแบบ

 
 

โครงการ (Project Team) การให้รางวัล (Rewards) การมีส่วนร่วม (Participation) 
การมอบอ านาจ (Empowerment) ความยืดหยุ่นในงานที่ ได้ รับมอบหมาย 
(Flexible Job Assignments) การเล่ือนขั้น (Promotions) และการท างานเป็นทีม 
(Teamwork) โดยองค์ประกอบของระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงเหล่านี้
มีอิทธิพลต่อผลการด าเนินงานท้ังในระดับบุคคลและองค์การท้ังส้ิน 

 

ทฤษฎีมติิทางวัฒนธรรมของฮอฟสตดี  
การศึกษาความแตกต่างทางวัฒนธรรมของประเทศและองค์การถูก

ค้นพบโดยศาสตราจารย์ฮอฟสตีด (Greet Hofstede) ซึ่งเป็นการเก็บข้อมูลจาก
พนักงาน 70 ประเทศทั่วโลกในปี ค.ศ. 1967-1973 เพ่ือศึกษาจากความแตกต่าง
ของวัฒนธรรมทั่วโลกโดยใช้แบบส ารวจค่านิยมทางวัฒนธรรม (Values Survey 
Module) (Soares, Farhangmehr, & Shoham, 2007) จากนั้นน าข้อมูลที่ได้มา
แบ่งลักษณะพฤติกรรมของบุคคลที่สะท้อนมาจากความคิดเห็นในการท างานจาก
องค์การที่มีวัฒนธรรมในแต่ละประเทศที่แตกต่างกัน (นิสิต  มโนตั้งวรพันธุ์, 2553) 
แล้วน ามาพัฒนาเป็นทฤษฎีมิติทางวัฒนธรรมของฮอฟสตีด โดยฮอฟสตีดอธิบาย
ว่าวัฒนธรรมที่มีความแตกต่างกันส่งผลให้รูปแบบความคิด ทัศนคติ ตลอดจน
พฤติกรรมของมนุษย์มีความแตกต่างกัน (Hofstede et al., 2010) ดังนั้น ทฤษฎีนี้
จึงถูกน ามาใช้กันอย่างแพร่หลายทั่วโลกเพื่อใช้ศึกษาความแตกต่างทางวัฒนธรรม
ส าหรับการวิเคราะห์พฤติกรรมของมนุษย์ทั้งในด้านจิตวิทยา สังคมวิทยา 
การตลาด และการจัดการ (Soares et al., 2007) ส าหรับการน าทฤษฎีมิติทาง
วัฒนธรรมของฮอฟสตีดมาประยุกต์ใช้กับแนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มี
วัฒนธรรมแตกต่างกันในแต่ละประเทศ สามารถอธิบายในแต่ละมิติได้ดังนี้ 

1. การเหลื่อมล  าของอ านาจ (Power Distance) 
มิตินี้เป็นการพิจารณาความเท่าเทียมกันของอ านาจที่มีความแตกต่างกัน

ในแต่ละองค์การและสถาบัน (Dartey-Baah, 2013) ท าให้ทราบถึงความสัมพันธ์

ผลกระทบของมิติทางวัฒนธรรมที่มีต่อระบบการบริหารงาน
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และสภาพแวดล้อมภายนอก ซ่ึงความสอดคล้องของระบบการบริหารงานที่มี
ประสิทธิภาพสูงจะน าไปสู่การใช้ทรัพยากรภายในองค์การได้อย่างมีประโยชน์
สูงสุด โดยเน้นการเชื่อมโยงประสิทธิผลจากภายในไปสู่ภายนอก ซึ่งสอดคล้องกับ
แนวคิดของ Evans และ  Davis (2005) ซึ่ งนิยามระบบการบริหารงานที่ มี
ประสิทธิภาพสูงคือ การบูรณาการระบบปฏิบัติงานด้านทรัพยากรมนุษย์ที่มีความ
สอดคล้องทั้งภายในและภายนอกองค์การ  ด้าน Snape และ Redman (2010) ได้
กล่าวเพิ่มเติมว่าระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพ สูงเป็นจุดเริ่มต้นของ
การศึกษาด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งถูกออกแบบเพื่อให้พนักงานมีทักษะ
และความสามารถเพิ่มมากขึ้นจนสามารถบรรลุจุดมุง่หมายขององคก์าร จากนิยาม
ของระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงสามารถสรุปได้ว่า หมายถึง กลุ่มของ
การปฏิบัติงานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มีความสอดคล้องกันภายใน
องค์การ และสามารถเปล่ียนแปลงให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมภายนอก
องค์การ โดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อเพิ่มผลการปฏิบัติงานองค์การ  และสามารถสร้าง
ความได้เปรียบทางการแข่งขันเหนือคู่แข่งขัน 

จากการทบทวนเอกสารงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการน าองค์ประกอบของ
ระบบการบริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพสูงมาใช้ในองคก์าร จ านวน 46 บทความ รวม
ทั้งส้ิน 23 ประเทศ ได้แก่ ประเทศสหรัฐ แคนาดา รัสเซีย โรมาเนีย ฝรั่งเศส 
เนเธอร์แลนด์ สเปน อังกฤษ ออสเตรเลีย นิวซีแลนด์ เกาหลีใต้ ไต้หวัน จีน ญี่ปุ่น 
ตุรกี ปากีสถาน อินเดีย ไทย มาเลเซีย บราซิล เม็กซิโก ชิลี และแอฟริกาใต้ 
สามารถแยกองค์ประกอบของระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงได้ดังนี้ การ
สรรหาและการคัดเลือก (Recruitment and Selection) การฝึกอบรมและการ
พัฒนา (Training and Development) การจ่ายค่าตอบแทน (Compensation) 
โอกาสการเติบโตในอาชีพ (Growth Opportunity) การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
(Performance Appraisal) การส่ือสาร (Communication) การท างานเป็นทีมแบบ

 
 

โครงการ (Project Team) การให้รางวัล (Rewards) การมีส่วนร่วม (Participation) 
การมอบอ านาจ (Empowerment) ความยืดหยุ่นในงานที่ ได้ รับมอบหมาย 
(Flexible Job Assignments) การเล่ือนขั้น (Promotions) และการท างานเป็นทีม 
(Teamwork) โดยองค์ประกอบของระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงเหล่านี้
มีอิทธิพลต่อผลการด าเนินงานท้ังในระดับบุคคลและองค์การท้ังส้ิน 

 

ทฤษฎีมติิทางวัฒนธรรมของฮอฟสตดี  
การศึกษาความแตกต่างทางวัฒนธรรมของประเทศและองค์การถูก

ค้นพบโดยศาสตราจารย์ฮอฟสตีด (Greet Hofstede) ซึ่งเป็นการเก็บข้อมูลจาก
พนักงาน 70 ประเทศทั่วโลกในปี ค.ศ. 1967-1973 เพื่อศึกษาจากความแตกต่าง
ของวัฒนธรรมทั่วโลกโดยใช้แบบส ารวจค่านิยมทางวัฒนธรรม (Values Survey 
Module) (Soares, Farhangmehr, & Shoham, 2007) จากนั้นน าข้อมูลที่ได้มา
แบ่งลักษณะพฤติกรรมของบุคคลที่สะท้อนมาจากความคิดเห็นในการท างานจาก
องค์การที่มีวัฒนธรรมในแต่ละประเทศที่แตกต่างกัน (นิสิต  มโนตั้งวรพันธุ์, 2553) 
แล้วน ามาพัฒนาเป็นทฤษฎีมิติทางวัฒนธรรมของฮอฟสตีด โดยฮอฟสตีดอธิบาย
ว่าวัฒนธรรมท่ีมีความแตกต่างกันส่งผลให้รูปแบบความคิด ทัศนคติ ตลอดจน
พฤติกรรมของมนุษย์มีความแตกต่างกัน (Hofstede et al., 2010) ดังนั้น ทฤษฎีนี้
จึงถูกน ามาใช้กันอย่างแพร่หลายทั่วโลกเพื่อใช้ศึกษาความแตกต่างทางวัฒนธรรม
ส าหรับการวิเคราะห์พฤติกรรมของมนุษย์ทั้งในด้านจิตวิทยา สังคมวิทยา 
การตลาด และการจัดการ (Soares et al., 2007) ส าหรับการน าทฤษฎีมิติทาง
วัฒนธรรมของฮอฟสตีดมาประยุกต์ใช้กับแนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่มี
วัฒนธรรมแตกต่างกันในแต่ละประเทศ สามารถอธิบายในแต่ละมิติได้ดังนี้ 

1. การเหลื่อมล  าของอ านาจ (Power Distance) 
มิตินี้เป็นการพิจารณาความเท่าเทียมกันของอ านาจที่มีความแตกต่างกัน

ในแต่ละองค์การและสถาบัน (Dartey-Baah, 2013) ท าให้ทราบถึงความสัมพันธ์
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ในการพึ่งพาอาศัยกันของสมาชิกในแต่ละประเทศ โดยการเหล่ือมล้ าของอ านาจ
สะท้อนให้เห็นถึงการแบ่งแยกคนออกเป็นกลุ่ม ๆ ตามอ านาจที่แต่ละคนได้มา ซึ่ง
เกิดจากการจัดล าดับชั้นและความสัมพันธ์ภายในองค์การ (Alas et al., 2008; 
Hofstede, 1993) กล่าวคือ ในประเทศที่มีวัฒนธรรมการเหล่ือมล้ าของอ านาจสูง 
สมาชิกที่อยู่ในระดับต่ ากว่าจะรับค าส่ังและท าหน้าที่เพียงปฏิบัติตามค าส่ังของผู้มี
อ านาจสูงกว่าโดยไม่มีข้อสงสัย (Andreassi et al., 2014) เนื่องจากสมาชิกใน
องค์การยอมรับอ านาจสูงสุดของผู้มีอ านาจ ซึ่งเป็นผู้ที่มีอ านาจในการตัดสินใจ
เพียงผู้เดียว (Alas et al., 2008) ส าหรับประเทศที่มีวัฒนธรรมการเหล่ือมล้ าของ
อ านาจต่ า สมาชิกในองค์การยอมรับในความเสมอภาคและมีความเท่าเทียมกันใน
การแสดงความคิดเห็น เนื่องจากผู้มีอ านาจสูงกว่ายอมรับฟังความคิดเห็นของ
สมาชิกที่มีอ านาจต่ ากว่า (นิสิต  มโนตั้งวรพันธุ์, 2553; Andreassi et al., 2014) 
นอกจากนี้ยังมีการกระจายอ านาจอย่างเท่าเทียมกันระหว่างสมาชิกในองค์การ 
(Dartey-Baah, 2013)  

2. ความเป็นปัจเจกบุคคลและกลุ่มนิยม (Individualism - Collectivism) 
มิตินี้แสดงความเป็นปัจเจกบุคคลและกลุ่มนิยมซึ่งมีความแตกต่างกันใน

แต่ละวัฒนธรรม โดยวัฒนธรรมที่มีความเป็นปัจเจกบุคคลจะเป็นสังคมที่มี
ความสัมพันธ์ในลักษณะหลวม ๆ ให้ความสนใจในเรื่องของตนเองและครอบครัว 
(Hofstede, 1980) เน้นให้แต่ละบุคคลแสดงความคิดเห็นและพฤติกรรมโดยไม่ต้อง
สนใจกลุ่มของตนเอง (Andreassi et al., 2014; Dartey-Baah, 2013) ส าหรับ
องค์การที่มีวัฒนธรรมความเป็นปัจเจกบุคคล ผู้ใต้บังคับบัญชาจะได้รับการ
สนับสนุนให้สามารถตัดสินใจได้ด้วยตัวเอง พนักงานมีอิสระในการแสดงความ
คิดเห็นโดยไม่จ าเป็นต้องได้รับการสนับสนุนจากกลุ่ม (Dartey-Baah, 2013) การ
บรรลุผลส าเร็จมุ่งไปที่ความส าเร็จส่วนบุคคล (Aguinis, Joo, & Gottfredson, 
2012) ส าหรับวัฒนธรรมที่มีความเป็นกลุ่มนิยม พบว่ามีโครงสร้างทางสังคมที่ 

 
 

แน่นแฟ้น มุ่งให้ความส าคัญกับกลุ่มและการอยู่ร่วมกัน มีการช่วยเหลือซึ่งกันและ
กัน ต้องการการยอมรับจากคนรอบข้างหรือภายในกลุ่มเดียวกัน (Dartey-Baah, 
2013; Hofstede, 1980) ส าหรับองค์การที่มีวัฒนธรรมความเป็นกลุ่มนิยม จะมี
การตัดสินใจโดยการผ่านความเห็นชอบจากสมาชิกในกลุ่ม ชอบท างานเป็นทีม 
และมีการท างานที่เน้นความสัมพันธ์แบบพวกพ้อง (Andreassi et al., 2014; 
Hofstede, 1980) นอกจากนี้ การกระตุ้นหรือการให้รางวัลมีลักษณะการจูงใจแบบ
กลุ่ม (Aguinis et al., 2012; Alas et al., 2008) 

3. การหลกีเลี่ยงความไม่แนน่อน (Uncertainty Avoidance) 
 มิตินี้เป็นระดับของการไม่ยอมให้ความไม่แน่นอนเกิดขึ้นหรือการไม่
ยอมรับให้ความคิดและพฤติกรรมผิดไปจากปกติ  (Andreassi et al., 2014; 
Hofstede, 1993) โดยวัฒนธรรมที่มีการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนสูง มีแนวโน้มตั้ง
รับความเส่ียงหรือพยายามลดความไม่แน่นอนของสถานการณ์ที่จะเกิดขึ้นใน
อนาคต (Alas et al., 2008; Dartey-Baah, 2013) ส าหรับองค์การที่มีวัฒนธรรม
การหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนสูง จะมีการออกกฎระเบียบข้อบังคับต่าง ๆ มาเป็น
กรอบเพื่อให้พนักงานปฏิบัติตาม (Alas et al., 2008; Hofstede, 1980) นอกจากนี้ 
การตัดสินใจมีลักษณะเป็นทางการ หลีกเล่ียงการตัดสินใจคนเดียว โดยให้ทีมมี
ส่วนร่วมในการตัดสินใจ เพื่อป้องกันความผิดพลาดที่จะเกิดขึ้น (Andreassi et al., 
2014; Dartey-Baah, 2013) ดังนั้น องค์การประเภทน้ีจะมีแรงกดดันในการท างาน
สูง เนื่องจากเกิดแรงขับจากภายในท าให้พนักงานต้องท างานหนัก เพื่อไม่ให้เกิด
ความผิดพลาดในการท างาน (Hofstede, 1980) ส าหรับองค์การท่ีมีวัฒนธรรมการ
หลีกเล่ียงความไม่แน่นอนต่ า ผู้บังคับบัญชาอนุญาตให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีอิสระใน
การตัดสินใจ และสนับสนุนให้พนักงานกล้าตัดสินใจในสถานการณ์ที่มีความเส่ียง 
ดังนั้น องค์การประเภทนี้ย่อมก่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ขึ้นในองค์การ (นิสิต  
มโนตั้งวรพันธุ์, 2553; Dartey-Baah, 2013) 

ผลกระทบของมิติทางวัฒนธรรมที่มีต่อระบบการบริหารงาน
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ในการพึ่งพาอาศัยกันของสมาชิกในแต่ละประเทศ โดยการเหล่ือมล้ าของอ านาจ
สะท้อนให้เห็นถึงการแบ่งแยกคนออกเป็นกลุ่ม ๆ ตามอ านาจที่แต่ละคนได้มา ซึ่ง
เกิดจากการจัดล าดับชั้นและความสัมพันธ์ภายในองค์การ (Alas et al., 2008; 
Hofstede, 1993) กล่าวคือ ในประเทศที่มีวัฒนธรรมการเหล่ือมล้ าของอ านาจสูง 
สมาชิกที่อยู่ในระดับต่ ากว่าจะรับค าส่ังและท าหน้าที่เพียงปฏิบัติตามค าส่ังของผู้มี
อ านาจสูงกว่าโดยไม่มีข้อสงสัย (Andreassi et al., 2014) เนื่องจากสมาชิกใน
องค์การยอมรับอ านาจสูงสุดของผู้มีอ านาจ ซึ่งเป็นผู้ที่มีอ านาจในการตัดสินใจ
เพียงผู้เดียว (Alas et al., 2008) ส าหรับประเทศที่มีวัฒนธรรมการเหล่ือมล้ าของ
อ านาจต่ า สมาชิกในองค์การยอมรับในความเสมอภาคและมีความเท่าเทียมกันใน
การแสดงความคิดเห็น เนื่องจากผู้มีอ านาจสูงกว่ายอมรับฟังความคิดเห็นของ
สมาชิกที่มีอ านาจต่ ากว่า (นิสิต  มโนตั้งวรพันธุ์, 2553; Andreassi et al., 2014) 
นอกจากนี้ยังมีการกระจายอ านาจอย่างเท่าเทียมกันระหว่างสมาชิกในองค์การ 
(Dartey-Baah, 2013)  

2. ความเป็นปัจเจกบุคคลและกลุ่มนิยม (Individualism - Collectivism) 
มิตินี้แสดงความเป็นปัจเจกบุคคลและกลุ่มนิยมซึ่งมีความแตกต่างกันใน

แต่ละวัฒนธรรม โดยวัฒนธรรมที่มีความเป็นปัจเจกบุคคลจะเป็นสังคมที่มี
ความสัมพันธ์ในลักษณะหลวม ๆ ให้ความสนใจในเรื่องของตนเองและครอบครัว 
(Hofstede, 1980) เน้นให้แต่ละบุคคลแสดงความคิดเห็นและพฤติกรรมโดยไม่ต้อง
สนใจกลุ่มของตนเอง (Andreassi et al., 2014; Dartey-Baah, 2013) ส าหรับ
องค์การที่มีวัฒนธรรมความเป็นปัจเจกบุคคล ผู้ใต้บังคับบัญชาจะได้รับการ
สนับสนุนให้สามารถตัดสินใจได้ด้วยตัวเอง พนักงานมีอิสระในการแสดงความ
คิดเห็นโดยไม่จ าเป็นต้องได้รับการสนับสนุนจากกลุ่ม (Dartey-Baah, 2013) การ
บรรลุผลส าเร็จมุ่งไปที่ความส าเร็จส่วนบุคคล (Aguinis, Joo, & Gottfredson, 
2012) ส าหรับวัฒนธรรมที่มีความเป็นกลุ่มนิยม พบว่ามีโครงสร้างทางสังคมที่ 

 
 

แน่นแฟ้น มุ่งให้ความส าคัญกับกลุ่มและการอยู่ร่วมกัน มีการช่วยเหลือซึ่งกันและ
กัน ต้องการการยอมรับจากคนรอบข้างหรือภายในกลุ่มเดียวกัน (Dartey-Baah, 
2013; Hofstede, 1980) ส าหรับองค์การที่มีวัฒนธรรมความเป็นกลุ่มนิยม จะมี
การตัดสินใจโดยการผ่านความเห็นชอบจากสมาชิกในกลุ่ม ชอบท างานเป็นทีม 
และมีการท างานที่เน้นความสัมพันธ์แบบพวกพ้อง (Andreassi et al., 2014; 
Hofstede, 1980) นอกจากนี้ การกระตุ้นหรือการให้รางวัลมีลักษณะการจูงใจแบบ
กลุ่ม (Aguinis et al., 2012; Alas et al., 2008) 

3. การหลกีเลี่ยงความไม่แนน่อน (Uncertainty Avoidance) 
 มิตินี้เป็นระดับของการไม่ยอมให้ความไม่แน่นอนเกิดขึ้นหรือการไม่
ยอมรับให้ความคิดและพฤติกรรมผิดไปจากปกติ  (Andreassi et al., 2014; 
Hofstede, 1993) โดยวัฒนธรรมที่มีการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนสูง มีแนวโน้มตั้ง
รับความเส่ียงหรือพยายามลดความไม่แน่นอนของสถานการณ์ที่จะเกิดขึ้นใน
อนาคต (Alas et al., 2008; Dartey-Baah, 2013) ส าหรับองค์การที่มีวัฒนธรรม
การหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนสูง จะมีการออกกฎระเบียบข้อบังคับต่าง ๆ มาเป็น
กรอบเพื่อให้พนักงานปฏิบัติตาม (Alas et al., 2008; Hofstede, 1980) นอกจากนี้ 
การตัดสินใจมีลักษณะเป็นทางการ หลีกเล่ียงการตัดสินใจคนเดียว โดยให้ทีมมี
ส่วนร่วมในการตัดสินใจ เพื่อป้องกันความผิดพลาดที่จะเกิดขึ้น (Andreassi et al., 
2014; Dartey-Baah, 2013) ดังนั้น องค์การประเภทน้ีจะมีแรงกดดันในการท างาน
สูง เนื่องจากเกิดแรงขับจากภายในท าให้พนักงานต้องท างานหนัก เพื่อไม่ให้เกิด
ความผิดพลาดในการท างาน (Hofstede, 1980) ส าหรับองค์การท่ีมีวัฒนธรรมการ
หลีกเล่ียงความไม่แน่นอนต่ า ผู้บังคับบัญชาอนุญาตให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีอิสระใน
การตัดสินใจ และสนับสนุนให้พนักงานกล้าตัดสินใจในสถานการณ์ที่มีความเส่ียง 
ดังนั้น องค์การประเภทนี้ย่อมก่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ขึ้นในองค์การ (นิสิต  
มโนตั้งวรพันธุ์, 2553; Dartey-Baah, 2013) 
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4. ความเป็นชายกับความเป็นหญิง (Masculinity - Femininity) 
มิติน้ีเป็นขอบเขตของการแสดงพฤติกรรมตามบทบาทเพศ (Aguinis et 

al., 2012) โดยวัฒนธรรมท่ีมี ลักษณะความเป็นชายจะให้ความส าคัญกับ
ความส าเร็จและการแข่งขัน ความส าเร็จขึ้นอยู่กับวัตถุส่ิงของและเงิน (Andreassi 
et al., 2014; Hofstede, 1980) ส่งผลให้เกิดการแข่งขันสูงในองค์การ มีการจูงใจ
ด้วยเงินและส่ิงของ การประเมินผลการปฏิบัติงานและให้รางวัลหรือโบนัสขึ้นอยู่กับ
ผลการปฏิบัติงานเป็นรายบุคคล ดังนั้น พนักงานในองค์การที่มีวัฒนธรรมความ
เป็นชายมักคาดหวังว่าจะได้รับความก้าวหน้าในหน้าที่การงาน (Dartey-Baah, 
2013) ส าหรับวัฒนธรรมที่มีความเป็นหญิง เน้นการให้ความส าคัญกับคนอื่นซึ่ง
เป็นความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (Hofstede, 1980; Soares et al., 2007) โดย
องค์การที่มีวัฒนธรรมความเป็นหญิง มักให้ความส าคัญกับความสัมพันธ์ของคน
ในองค์การ ไม่ว่าจะเป็นเพื่อนร่วมงานหรือผู้บังคับบัญชา (Andreassi et al., 2014) 
วิธีการแก้ปัญหาในองค์การมักใช้วิธีการเจรจา ประนีประนอมกัน ส่วนการจูงใจ
หรือให้รางวัลเน้นความเสมอภาคเท่าเทียมกัน (Dartey-Baah, 2013) ดังนั้น 
พนักงานในองค์การท่ีมีความเป็นหญิงมักจะให้ความส าคัญกับคุณภาพชีวิตในการ
ท างาน (Soares et al., 2007) 

5. การมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาว (Long Term Orientation) 
 มิตินี้ ได้รับอิทธิพลมาจากลัทธิขงจื๊อซึ่งเป็นมิติที่มาจากวัฒนธรรม
ตะวันออก (Dartey-Baah, 2013) วัฒนธรรมที่มีการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวจะ
ให้ความส าคัญกับอนาคต โดยเน้นการประกอบคุณงามความดีเพื่อผลประโยชน์ที่
จะเกิดขึ้นในอนาคต (นิสิต  มโนตั้งวรพันธุ์, 2553; Soares et al., 2007) คนใน
วัฒนธรรมนี้จะมีอัตราการออมสูง เป็นคนมัธยัสถ์ และมีความอดทน (Dartey-
Baah, 2013) โดยองค์การท่ีมีวัฒนธรรมมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวจะมีการ
วางแผนล่วงหน้าในการท างาน เพื่ อบรรลุจุดมุ่ งหมายในอนาคต และให้

 
 

ความส าคัญกับผลก าไรในระยะยาวจึงเน้นการลงทุนในระยะยาว (Alas et al., 
2008) ส่วนวัฒนธรรมที่มุ่งเน้นเป้าหมายระยะส้ันจะให้ความส าคัญกับปัจจุบัน มี
ความเชื่อในความจริงที่เกิดขึ้นในปัจจุบัน โดยองค์การท่ีมุ่งเน้นเป้าหมายระยะส้ัน
จะค านึงถึงการปกป้องสิทธิของตนเอง มุ่งเน้นผลตอบแทนในระยะส้ัน ดังนั้น การ
ให้รางวัลจึงค านึงถึงความสามารถของพนักงานแต่ละคน (Dartey-Baah, 2013) 

จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับทฤษฎีมิติทางวัฒนธรรมของ
ฮอฟสตีดสามารถสรุปได้ว่า มิติทางวัฒนธรรมทั้ง 5 มิติมีอิทธิพลต่อแนวความคิด 
ทัศนคติ ตลอดจนพฤติกรรมในการด ารงชีวิตที่แตกต่างกันไป และยังส่งผลต่อการ
ด าเนินธุรกิจระหว่างประเทศอีกด้วย ท าให้อิทธิพลทางวัฒนธรรมน าไปสู่แนวคิด
ที่ว่าคนในประเทศที่มีวัฒนธรรมต่างกันย่อมมีการตอบสนองที่แตกต่างกันในแต่ละ
มิติ (Dartey-Baah, 2013; Soares et al., 2007) แต่การศึกษาที่มีอยู่กลับพบว่า
ความแตกต่างทางวัฒนธรรมยังคงเป็นปัญหาที่หลายองค์การก าลังเผชิญอยู่ 
โดยเฉพาะการน ามาประยุกต์ใช้ในบรรษัทข้ามชาติ (Foley et al, 2012; Werner, 
2011; Yalabik et al, 2008) ทั้งนี้เพราะการศึกษาก่อนหน้านี้ยังไม่ได้มีการรวบรวม
การน าการปฏิบัติงานด้านทรัพยากรมนุษย์ที่ถูกน ามาใช้ในวัฒนธรรมที่มีความ
แตกต่างกัน ดังนั้น การบูรณาการทบทวนวรรณกรรมครั้งนี้จึงท าเพื่อศึกษาระบบ
การบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงที่ได้รับอิทธิพลจากปัจจัยด้านวัฒนธรรม ท้ังนี้
เพื่อน ามาก าหนดเป็นกลยุทธ์ส าหรับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ และประยุกต์ใช้ได้
อย่างเหมาะสมกับบริบททางวัฒนธรรมที่มีความแตกต่างกันได้ 

ผลการศึกษา 
ข้อค้นพบจากการศึกษาผลกระทบของมิติทางวัฒนธรรมที่มีอิทธิพลต่อ

ระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูง โดยใช้ทฤษฎีมิติวัฒนธรรมของฮอฟสตีด
ในการศึกษาความแตกต่างทางวัฒนธรรม สามารถอธิบายได้ดังนี้ 

ผลกระทบของมิติทางวัฒนธรรมที่มีต่อระบบการบริหารงาน

ที่มีประสิทธิภาพสูง: การบูรณาการทบทวนวรรณกรรม

สุธีรา  เดชนครินทร์,  สุธินี  ฤกษ์ขำ�

วารสารวิทยาการจัดการ
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4. ความเป็นชายกับความเป็นหญิง (Masculinity - Femininity) 
มิตินี้เป็นขอบเขตของการแสดงพฤติกรรมตามบทบาทเพศ (Aguinis et 

al., 2012) โดยวัฒนธรรมท่ีมี ลักษณะความเป็นชายจะให้ความส าคัญ กับ
ความส าเร็จและการแข่งขัน ความส าเร็จขึ้นอยู่กับวัตถุส่ิงของและเงิน (Andreassi 
et al., 2014; Hofstede, 1980) ส่งผลให้เกิดการแข่งขันสูงในองค์การ มีการจูงใจ
ด้วยเงินและส่ิงของ การประเมินผลการปฏิบัติงานและให้รางวัลหรือโบนัสขึ้นอยู่กับ
ผลการปฏิบัติงานเป็นรายบุคคล ดังนั้น พนักงานในองค์การท่ีมีวัฒนธรรมความ
เป็นชายมักคาดหวังว่าจะได้รับความก้าวหน้าในหน้าที่การงาน (Dartey-Baah, 
2013) ส าหรับวัฒนธรรมที่มีความเป็นหญิง เน้นการให้ความส าคัญกับคนอื่นซึ่ง
เป็นความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (Hofstede, 1980; Soares et al., 2007) โดย
องค์การที่มีวัฒนธรรมความเป็นหญิง มักให้ความส าคัญกับความสัมพันธ์ของคน
ในองค์การ ไม่ว่าจะเป็นเพื่อนร่วมงานหรือผู้บังคับบัญชา (Andreassi et al., 2014) 
วิธีการแก้ปัญหาในองค์การมักใช้วิธีการเจรจา ประนีประนอมกัน ส่วนการจูงใจ
หรือให้รางวัลเน้นความเสมอภาคเท่าเทียมกัน (Dartey-Baah, 2013) ดังนั้น 
พนักงานในองค์การท่ีมีความเป็นหญิงมักจะให้ความส าคัญกับคุณภาพชีวิตในการ
ท างาน (Soares et al., 2007) 

5. การมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาว (Long Term Orientation) 
 มิตินี้ ได้รับอิทธิพลมาจากลัทธิขงจื๊อซึ่งเป็นมิติที่มาจากวัฒนธรรม
ตะวันออก (Dartey-Baah, 2013) วัฒนธรรมที่มีการมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวจะ
ให้ความส าคัญกับอนาคต โดยเน้นการประกอบคุณงามความดีเพื่อผลประโยชน์ที่
จะเกิดขึ้นในอนาคต (นิสิต  มโนตั้งวรพันธุ์, 2553; Soares et al., 2007) คนใน
วัฒนธรรมนี้จะมีอัตราการออมสูง เป็นคนมัธยัสถ์ และมีความอดทน (Dartey-
Baah, 2013) โดยองค์การท่ีมีวัฒนธรรมมุ่งเน้นเป้าหมายระยะยาวจะมีการ
วางแผนล่วงหน้าในการท างาน เพื่ อบรรลุจุดมุ่ งหมายในอนาคต และให้

 
 

ความส าคัญกับผลก าไรในระยะยาวจึงเน้นการลงทุนในระยะยาว (Alas et al., 
2008) ส่วนวัฒนธรรมที่มุ่งเน้นเป้าหมายระยะส้ันจะให้ความส าคัญกับปัจจุบัน มี
ความเชื่อในความจริงที่เกิดขึ้นในปัจจุบัน โดยองค์การท่ีมุ่งเน้นเป้าหมายระยะส้ัน
จะค านึงถึงการปกป้องสิทธิของตนเอง มุ่งเน้นผลตอบแทนในระยะส้ัน ดังนั้น การ
ให้รางวัลจึงค านึงถึงความสามารถของพนักงานแต่ละคน (Dartey-Baah, 2013) 

จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับทฤษฎีมิติทางวัฒนธรรมของ
ฮอฟสตีดสามารถสรุปได้ว่า มิติทางวัฒนธรรมทั้ง 5 มิติมีอิทธิพลต่อแนวความคิด 
ทัศนคติ ตลอดจนพฤติกรรมในการด ารงชีวิตที่แตกต่างกันไป และยังส่งผลต่อการ
ด าเนินธุรกิจระหว่างประเทศอีกด้วย ท าให้อิทธิพลทางวัฒนธรรมน าไปสู่แนวคิด
ที่ว่าคนในประเทศที่มีวัฒนธรรมต่างกันย่อมมีการตอบสนองที่แตกต่างกันในแต่ละ
มิติ (Dartey-Baah, 2013; Soares et al., 2007) แต่การศึกษาที่มีอยู่กลับพบว่า
ความแตกต่างทางวัฒนธรรมยังคงเป็นปัญหาที่หลายองค์การก าลังเผชิญอยู่ 
โดยเฉพาะการน ามาประยุกต์ใช้ในบรรษัทข้ามชาติ (Foley et al, 2012; Werner, 
2011; Yalabik et al, 2008) ทั้งนี้เพราะการศึกษาก่อนหน้านี้ยังไม่ได้มีการรวบรวม
การน าการปฏิบัติงานด้านทรัพยากรมนุษย์ที่ถูกน ามาใช้ในวัฒนธรรมที่มีความ
แตกต่างกัน ดังนั้น การบูรณาการทบทวนวรรณกรรมครั้งนี้จึงท าเพื่อศึกษาระบบ
การบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงที่ได้รับอิทธิพลจากปัจจัยด้านวัฒนธรรม ท้ังนี้
เพื่อน ามาก าหนดเป็นกลยุทธ์ส าหรับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ และประยุกต์ใช้ได้
อย่างเหมาะสมกับบริบททางวัฒนธรรมที่มีความแตกต่างกันได้ 

ผลการศึกษา 
ข้อค้นพบจากการศึกษาผลกระทบของมิติทางวัฒนธรรมที่มีอิทธิพลต่อ

ระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูง โดยใช้ทฤษฎีมิติวัฒนธรรมของฮอฟสตีด
ในการศึกษาความแตกต่างทางวัฒนธรรม สามารถอธิบายได้ดังนี้ 
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1. องค์ประกอบของระบบการบริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพสูงที่ถูก
น ามาใช้แตกต่างกันในแต่ละประเทศ คือ การมีส่วนร่วมในองค์การ และการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน ทั้งนี้เป็นเพราะอิทธิพลจากปัจจัยด้านวัฒนธรรม โดย
ประเทศที่มีความเหล่ือมล้ าของอ านาจแตกต่างกันจะมีระดับการมีส่วนร่วมใน
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ประเมินผลการน าผลปฏิบัติงานไปใช้อย่างแตกต่างกัน (Chiang & Birtch, 2010; 
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2. องค์ประกอบของระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงที่มีความ
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คล้ายคลึงกันระหว่างส านักงานใหญ่กับส านักงานสาขา  แต่การน าระบบ 

 
 

การบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงมาใช้ควรถูกออกแบบตามวัฒนธรรมที่
ส านักงานสาขาตั้งอยู่  เพื่อให้องค์การสามารถน าระบบการบริหารงานที่มี
ประสิทธิภาพสูงมาใช้ได้อย่างเหมาะสมกับบริบทของวัฒนธรรมที่มีความแตกต่าง
กัน (Foley et al., 2012; Lertxundi & Landeta, 2011; Werner, 2011) 

การอภิปรายผล 
จากการทบทวนวรรณกรรมและศึกษาผลกระทบของมิติทางวัฒนธรรมที่

มีอิทธิพลต่อระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูง โดยใช้ทฤษฎีมิติวัฒนธรรม
ของฮอฟสตีดในการอธิบายความแตกต่างทางวัฒนธรรม สามารถอภิปรายผล
การศึกษาได้ดังนี้ 

1. ประเทศที่มีวัฒนธรรมแตกต่างกันมีการน าระบบการบริหารงานที่มี
ประสิทธิภาพสูงมาใช้ในองค์การแตกต่างกนั สามารถอธิบายผลการศึกษาในแต่ละ
มิติได้ดังนี้ 

1.1 การเหล่ือมล้ าของอ านาจ 
ประเทศที่มีการเหล่ือมล้ าของอ านาจแตกต่างกันมีการน าระบบการ

บริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงมาใช้แตกต่างกัน โดยองค์ประกอบของระบบการ
บริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงที่ถูกน ามาใช้แตกต่างกันคือ การมีส่วนร่วมใน
องค์การ กล่าวคือ ประเทศที่มีการเหล่ือมล้ าของอ านาจต่ า  เช่น ประเทศสหรัฐ 
แคนาดา นิวซีแลนด์ ออสเตรเลีย เนเธอร์แลนด์ และอังกฤษ มีการน าการมีส่วนร่วม
มาใช้ในองค์การมากกว่าประเทศที่มีการเหล่ือมล้ าของอ านาจสูง เช่น ประเทศจีน 
อินเดีย รัสเซีย โรมาเนีย มาเลเซีย และเม็กซิโก ซึ่งผลการวิจัยมีความสอดคล้องกับ
ผลการศึกษาของ Bialas (2009) ที่ศึกษาการเหล่ือมล้ าของอ านาจในอุตสาหกรรม
ที่มีเงินทุนจากต่างชาติ โดย Bialas ศึกษาในประเทศฝรั่งเศสและสวีเดนซึ่งทั้งสอง
ประเทศมีวัฒนธรรมการเหล่ือมล้ าของอ านาจแตกต่างกัน ฝรั่งเศสมีดัชนีการ
เหล่ือมล้ าของอ านาจเท่ากับ 68 ส่วนสวีเดนมีค่าดัชนีการเหล่ือมล้ าของอ านาจ
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เท่ากับ 31 ตามทฤษฎีมิติทางวัฒนธรรมของฮอฟสตีด ดังนั้น ฝรั่งเศสเป็นประเทศที่
มีวัฒนธรรมการเหล่ือมล้ าของอ านาจสูง และสวีเดนเป็นประเทศที่มีวัฒนธรรมการ
เหล่ือมล้ าของอ านาจต่ า จากการศึกษาดังกล่าวค้นพบว่า พนักงานขององค์การใน
ประเทศสวีเดนมีส่วนร่วมในการตัดสินใจภายในองค์การมากกว่าพนักงานของ
องค์การในประเทศฝร่ังเศส นอกจากนี้ ยังสอดคล้องกับผลการศึกษาของ Bae และ
คณะ (1998) และ Lawler และคณะ (2000) ที่ศึกษาระบบการบริหารทรัพยากร
มนุษย์และผลการด าเนินงานในเอเชียตะวันออกและเอเชียตะวันออกเฉียงใต้ 
พบว่า ประเทศที่มีวัฒนธรรมการเหล่ือมล้ าสูง ได้แก่ ประเทศจีน เกาหลี และ
มาเลเซีย ไม่เปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมในการตัดสินใจภายในองค์การเลย 

จากข้อค้นพบดังกล่าวสามารถอธิบายได้ว่า องค์การที่ด าเนินธุรกิจใน
ประเทศที่มีการเหล่ือมล้ าของอ านาจต่ าจะมีลักษณะการด าเนินธุรกิจโดยให้
ความส าคัญกับบุคลากรทุกคนในองค์การ ทั้งนี้เพราะสถานะของผู้บังคับบัญชา
และผู้ใต้บังคับบัญชาเปรียบเสมือนหุ้นส่วนในการท าธุรกิจ พนักงานจึงมีส่วนร่วม
ในการแสดงความคิดเห็นที่เกี่ยวข้องกับการท างานได้เสมอ (Bialas, 2009) ดังนั้น 
การน าการมีส่วนร่วมมาใช้ในองค์การจึงท าให้การตัดสินใจมีคุณภาพมากกว่าการ
ตัดสินใจโดยผู้บังคับบัญชาเพียงคนเดียว (Khatri, 2009) ส าหรับองค์การที่ด าเนิน
ธุรกิจในประเทศที่มีการเหล่ือมล้ าของอ านาจสูงจะมีลักษณะการด าเนินธุรกิจแบบ
การให้อ านาจการตัดสินใจขึ้นอยู่กับผู้บังคับบัญชาเท่านั้น และผู้ใต้บังคับบัญชา
ยอมรับในอ านาจและการตัดสินใจของผู้บังคับบัญชา รวมทั้งยอมปฏิบัติตามค าส่ัง
มากกว่าจะมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็น (Ismail, 2012; Sagie & Aycan, 
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เท่ากับ 31 ตามทฤษฎีมิติทางวัฒนธรรมของฮอฟสตีด ดังนั้น ฝรั่งเศสเป็นประเทศที่
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คณะ (1998) และ Lawler และคณะ (2000) ที่ศึกษาระบบการบริหารทรัพยากร
มนุษย์และผลการด าเนินงานในเอเชียตะวันออกและเอเชียตะวันออกเฉียงใต้ 
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จากข้อค้นพบดังกล่าวสามารถอธิบายได้ว่า องค์การที่ด าเนินธุรกิจใน
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และผู้ใต้บังคับบัญชาเปรียบเสมือนหุ้นส่วนในการท าธุรกิจ พนักงานจึงมีส่วนร่วม
ในการแสดงความคิดเห็นที่เกี่ยวข้องกับการท างานได้เสมอ (Bialas, 2009) ดังนั้น 
การน าการมีส่วนร่วมมาใช้ในองค์การจึงท าให้การตัดสินใจมีคุณภาพมากกว่าการ
ตัดสินใจโดยผู้บังคับบัญชาเพียงคนเดียว (Khatri, 2009) ส าหรับองค์การที่ด าเนิน
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จากข้อค้นพบดังกล่าวสามารถอธิบายได้ว่าองค์การที่มีวัฒนธรรมปัจเจก
บุคคลส่วนใหญ่มีการประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นแบบรายบุคคลและมีการจ่าย
ค่าตอบแทนตามผลการปฏิบัติงาน (Pay for Performance) ส่วนองค์การที่มี
วัฒนธรรมกลุ่มนิยมจะมีการประเมินผลการปฏิบัติงานตามกลุ่มหรือทีมงานและมี
การจ่ายค่าตอบแทนตามกลุ่ม (Group-based Pay) (Schuler & Rogovsky, 
1998) โดยมีการค้นพบภายหลังว่าการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบรายบุคคล
ก่อให้เกิดผลเสียในองค์การมากกว่าการประเมินผลการปฏิบัติงานตามกลุ่ม 
เนื่ อ งจากการประเมิ นผลการป ฏิบั ติ งานแบบรายบุคคลท าให้ เกิ ดก าร
วิพากษ์วิจารณ์ระหว่างพนักงานและยังเป็นอุปสรรคส าคัญต่อความสามัคคีใน
องค์การอีกด้วย (Bogicevic-Milikic & Janicijevic, 2009; Sale, 2003) 

2. องค์ประกอบของระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงที่ถูก
น ามาใช้กันอย่างแพร่หลายแม้ว่าจะมีวัฒนธรรมแตกต่างกัน คือ การฝึกอบรมและ
การพัฒนา ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Rogers และ Spitzmueller (2009) ที่
ศึกษาการฝึกอบรมในวัฒนธรรมปัจเจกบุคคลและวัฒนธรรมกลุ่มนิยม พบว่า การ
ฝึกอบรมในวัฒธรรมปัจเจกบุคคลไม่มีความแตกต่างจากวัฒนธรรมกลุ่มนิยม 
เพียงแต่การประยุกต์ใช้ควรมีการพิจารณาถึงความแตกต่างทางวัฒนธรรม 
เนื่องจากการฝึกอบรมในวัฒนธรรมกลุ่มนิยมมุ่งสู่ผลสัมฤทธิ์ขององค์การ ส่วนการ
ฝึกอบรมในวัฒนธรรมปัจเจกบุคคลมุ่งเพิ่มประสิทธิภาพในการท างาน โดยเฉพาะ
การมีความคิดสร้างสรรค์ในองค์การ แต่ผลการวิจัยในการศึกษานี้มีความแตกต่าง
จากงานวิจัยของ Andreassi และคณะ (2014) ท่ีศึกษาผลกระทบของวัฒนธรรมที่
ส่งผลต่อการปฏิบัติงานด้านทรัพยากรมนุษย์ พบว่า การฝึกอบรมมีความส าคัญ
น้อยในประเทศที่มีวัฒนธรรมการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนสูง เนื่องจาก คนใน
ประเทศที่มีวัฒนธรรมประเภทน้ีต่างรับรู้ว่าการฝึกอบรมคือ การแนะน าให้พนักงาน
รู้จักองค์การเท่านั้นและการฝึกอบรมยงัสร้างความไม่แน่นอนให้กับพนักงานเพิ่มขึน้

 
 

อีก ในขณะที่ประเทศที่มีวัฒนธรรมการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนต่ ามองว่าการ
ฝึกอบรมคือ วิธีการที่จะช่วยเพิ่มประสิทธิภาพในการท างานของพนักงานและ
สามารถสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันส าหรับองค์การด้วย แต่ทั้งนี้ในทุก ๆ 
วัฒนธรรมมีแนวคิดว่าการฝึกอบรมและการพัฒนาเป็นการเพิ่มคุณภาพการท างาน
ให้กับพนักงาน และช่วยลดความผิดพลาดระหว่างการท างาน  (Aghazadeh & 
Seyedian, 2004) การฝึกอบรมยังช่วยให้พนักงานใช้อ านาจหน้าที่และมีความ
รับผิดชอบได้อย่างเหมาะสมตามต าแหน่งงาน (Karatepe, 2013)  นอกจากนี้ การ
ฝึกอบรมยังส่งผลให้ผลการด าเนินงานขององค์การเพ่ิมข้ึนด้วยโดยผ่านความพึง
พอใจของพนักงาน (Choi & Lee, 2013) ดังนั้น การฝึกอบรมและการพัฒนาจึงเป็น
โอกาสของทุกองค์การในการพัฒนาศักยภาพของพนักงานได้อย่างเต็มที่ จึงไม่
ประหลาดใจเลยว่าการฝึกอบรมและการพัฒนาจึงเป็นองค์ประกอบของระบบการ
บริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพสูงที่ทุกองค์การเลือกใช้ไม่แตกต่างกัน 

แม้ว่าจากการทบทวนวรรณกรรมจะพบว่าการฝึกอบรมและการพัฒนา
ไม่ได้รับอิทธิพลจากปัจจัยด้านวัฒนธรรม แต่เมื่อศึกษาลึกลงไปถึงรูปแบบและ
วิธีการฝึกอบรมและการพัฒนาในแต่ละประเทศกลับพบว่าประเทศที่มีวัฒนธรรม
แตกต่างกันจะมีรูปแบบและวิธีการฝึกอบรมและการพัฒนาแตกต่างกัน กล่าวคือ 
ประเทศที่มีการเหล่ือมล้ าของอ านาจสูงจะมีวิธีการฝึกอบรมและการพัฒนาเป็น
แบบการบรรยายจากผู้เชี่ยวชาญหรือจากผู้นิเทศ ส่วนประเทศที่มีการเหล่ือมล้ า
ของอ านาจต่ าเป็นการฝึกอบรมและการพัฒนาแบบมีส่วนร่วม โดยเป็นการเรียนรู้
ไปด้วยกันในกลุ่มเพื่อนร่วมการฝึกอบรมและพร้อม ๆ กับผู้ฝึกอบรม (Aycan, 
2005; Weech, 2001) ส าหรับประเทศที่มีความเป็นปัจเจกบุคคล รูปแบบการ
ฝึกอบรมและการพัฒนาจะมุ่งเพื่อพัฒนาตนเองให้มีศักยภาพเพิ่มขึ้น ส่วนประเทศ
ที่มีความเป็นกลุ่มนิยมเป็นรูปแบบการฝึกอบรมและการพัฒนาแบบกลุ่มหรือเน้น
การพัฒนาทีมงาน โดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อผลประโยชน์ของกลุ่มและองค์การ 

ผลกระทบของมิติทางวัฒนธรรมที่มีต่อระบบการบริหารงาน

ที่มีประสิทธิภาพสูง: การบูรณาการทบทวนวรรณกรรม

สุธีรา  เดชนครินทร์,  สุธินี  ฤกษ์ขำ�

วารสารวิทยาการจัดการ
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จากข้อค้นพบดังกล่าวสามารถอธิบายได้ว่าองค์การที่มีวัฒนธรรมปัจเจก
บุคคลส่วนใหญ่มีการประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นแบบรายบุคคลและมีการจ่าย
ค่าตอบแทนตามผลการปฏิบัติงาน (Pay for Performance) ส่วนองค์การที่มี
วัฒนธรรมกลุ่มนิยมจะมีการประเมินผลการปฏิบัติงานตามกลุ่มหรือทีมงานและมี
การจ่ายค่าตอบแทนตามกลุ่ม (Group-based Pay) (Schuler & Rogovsky, 
1998) โดยมีการค้นพบภายหลังว่าการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบรายบุคคล
ก่อให้เกิดผลเสียในองค์การมากกว่าการประเมินผลการปฏิบัติงานตามกลุ่ม 
เนื่ อ งจากการประเมิ นผลการป ฏิบั ติ งานแบบรายบุคคลท าให้ เกิ ดก าร
วิพากษ์วิจารณ์ระหว่างพนักงานและยังเป็นอุปสรรคส าคัญต่อความสามัคคีใน
องค์การอีกด้วย (Bogicevic-Milikic & Janicijevic, 2009; Sale, 2003) 

2. องค์ประกอบของระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงที่ถูก
น ามาใช้กันอย่างแพร่หลายแม้ว่าจะมีวัฒนธรรมแตกต่างกัน คือ การฝึกอบรมและ
การพัฒนา ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Rogers และ Spitzmueller (2009) ที่
ศึกษาการฝึกอบรมในวัฒนธรรมปัจเจกบุคคลและวัฒนธรรมกลุ่มนิยม พบว่า การ
ฝึกอบรมในวัฒธรรมปัจเจกบุคคลไม่มีความแตกต่างจากวัฒนธรรมกลุ่มนิยม 
เพียงแต่การประยุกต์ใช้ควรมีการพิจารณาถึงความแตกต่างทางวัฒนธรรม 
เนื่องจากการฝึกอบรมในวัฒนธรรมกลุ่มนิยมมุ่งสู่ผลสัมฤทธิ์ขององค์การ ส่วนการ
ฝึกอบรมในวัฒนธรรมปัจเจกบุคคลมุ่งเพิ่มประสิทธิภาพในการท างาน โดยเฉพาะ
การมีความคิดสร้างสรรค์ในองค์การ แต่ผลการวิจัยในการศึกษานี้มีความแตกต่าง
จากงานวิจัยของ Andreassi และคณะ (2014) ท่ีศึกษาผลกระทบของวัฒนธรรมที่
ส่งผลต่อการปฏิบัติงานด้านทรัพยากรมนุษย์ พบว่า การฝึกอบรมมีความส าคัญ
น้อยในประเทศที่มีวัฒนธรรมการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนสูง เนื่องจาก คนใน
ประเทศที่มีวัฒนธรรมประเภทน้ีต่างรับรู้ว่าการฝึกอบรมคือ การแนะน าให้พนักงาน
รู้จักองค์การเท่านั้นและการฝึกอบรมยงัสร้างความไม่แน่นอนให้กับพนักงานเพิ่มขึน้

 
 

อีก ในขณะที่ประเทศที่มีวัฒนธรรมการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนต่ ามองว่าการ
ฝึกอบรมคือ วิธีการที่จะช่วยเพิ่มประสิทธิภาพในการท างานของพนักงานและ
สามารถสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันส าหรับองค์การด้วย แต่ทั้งนี้ในทุก ๆ 
วัฒนธรรมมีแนวคิดว่าการฝึกอบรมและการพัฒนาเป็นการเพิ่มคุณภาพการท างาน
ให้กับพนักงาน และช่วยลดความผิดพลาดระหว่างการท างาน  (Aghazadeh & 
Seyedian, 2004) การฝึกอบรมยังช่วยให้พนักงานใช้อ านาจหน้าที่และมีความ
รับผิดชอบได้อย่างเหมาะสมตามต าแหน่งงาน (Karatepe, 2013)  นอกจากนี้ การ
ฝึกอบรมยังส่งผลให้ผลการด าเนินงานขององค์การเพิ่มขึ้นด้วยโดยผ่านความพึง
พอใจของพนักงาน (Choi & Lee, 2013) ดังนั้น การฝึกอบรมและการพัฒนาจึงเป็น
โอกาสของทุกองค์การในการพัฒนาศักยภาพของพนักงานได้อย่างเต็มที่ จึงไม่
ประหลาดใจเลยว่าการฝึกอบรมและการพัฒนาจึงเป็นองค์ประกอบของระบบการ
บริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพสูงที่ทุกองค์การเลือกใช้ไม่แตกต่างกัน 

แม้ว่าจากการทบทวนวรรณกรรมจะพบว่าการฝึกอบรมและการพัฒนา
ไม่ได้รับอิทธิพลจากปัจจัยด้านวัฒนธรรม แต่เมื่อศึกษาลึกลงไปถึงรูปแบบและ
วิธีการฝึกอบรมและการพัฒนาในแต่ละประเทศกลับพบว่าประเทศที่มีวัฒนธรรม
แตกต่างกันจะมีรูปแบบและวิธีการฝึกอบรมและการพัฒนาแตกต่างกัน กล่าวคือ 
ประเทศที่มีการเหล่ือมล้ าของอ านาจสูงจะมีวิธีการฝึกอบรมและการพัฒนาเป็น
แบบการบรรยายจากผู้เชี่ยวชาญหรือจากผู้นิเทศ ส่วนประเทศที่มีการเหล่ือมล้ า
ของอ านาจต่ าเป็นการฝึกอบรมและการพัฒนาแบบมีส่วนร่วม โดยเป็นการเรียนรู้
ไปด้วยกันในกลุ่มเพื่อนร่วมการฝึกอบรมและพร้อม ๆ กับผู้ฝึกอบรม (Aycan, 
2005; Weech, 2001) ส าหรับประเทศที่มีความเป็นปัจเจกบุคคล รูปแบบการ
ฝึกอบรมและการพัฒนาจะมุ่งเพื่อพัฒนาตนเองให้มีศักยภาพเพิ่มขึ้น ส่วนประเทศ
ท่ีมีความเป็นกลุ่มนิยมเป็นรูปแบบการฝึกอบรมและการพัฒนาแบบกลุ่มหรือเน้น
การพัฒนาทีมงาน โดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อผลประโยชน์ของกลุ่มและองค์การ 
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(Rogers & Spitzmueller, 2009; Weech, 2001) และส าหรับประเทศที่มีการ
หลีกเล่ียงความไม่แน่นอนสูงมีวิธีการฝึกอบรมและการพัฒนาโดยการเรียนรู้จากผู้
ฝึกอบรมโดยตรง ส่วนประเทศที่มีการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนต่ ามีวิธีการ
ฝึกอบรมโดยการทดลองในสถานการณ์จริง (Aycan, 2005) 

จากการศึกษาผลกระทบของมิติทางวัฒนธรรมที่มีต่อระบบการ
บริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพสูงก่อให้เกิดองค์ความรู้เกี่ยวกับผลกระทบของปัจจัย
ด้านวัฒนธรรมที่มีต่อการประยุกต์ใช้การปฏิบัติงานด้านทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งองค์
ความรู้ดังกล่าวสามารถเป็นประโยชน์ในแง่การน าการปฏิบัติงานด้านทรัพยากร
มนุษย์ไปใช้จริงในองค์การโดยเฉพาะบรรษัทข้ามชาติ นอกจากนี้การทบทวน
วรรณกรรมยังท าให้พบว่า แม้ว่าระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงซึ่งเป็น
หลักสากลและถูกน ามาใช้ในหลากหลายองค์การท่ัวโลก แต่หากศึกษาให้ลึกลงไป
ในแต่ละองค์ประกอบของการปฏิบัติงานด้านทรัพยากรมนุษย์ซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของ
ระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูง กลับพบว่าบางองค์ประกอบได้รับ
ผลกระทบจากมิติทางวัฒนธรรม โดยเฉพาะองค์ประกอบด้านการมีส่วนร่วมใน
องค์การ และการประเมินผลการปฏิบัติงาน ส่วนการฝึกอบรมและการพัฒนา 
แม้ว่าจะเป็นองค์ประกอบที่ถูกน ามาใช้อย่างแพร่หลายทั่วโลก แต่การน ามา
ประยุกต์ใช้ในองค์การก็จ าเป็นต้องค านึงถึงรูปแบบและวิธีการฝึกอบรมและการ
พัฒนาแตกต่างกันตามแต่ละวัฒนธรรม ซึ่งองค์ความรู้ที่ได้ดังกล่าวสามารถน าไป
เป็นแนวทางส าหรับการศึกษาในอนาคตได้ 
 

บทสรุป 
การศึกษาครั้งนี้มีวัตถุประสงค์ เพื่อทบทวนวรรณกรรมและศึกษา

ผลกระทบของมิติทางวัฒนธรรมที่มีต่อระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูง 
โดยใช้ทฤษฎีมิติทางวัฒนธรรมของฮอฟสตีดในการอธิบายความแตกต่างทาง
วัฒนธรรม ซึ่งเป็นการศึกษาด้วยวิธีการทบทวนวรรณกรรมและการวิเคราะห์

 
 

เอกสารที่เกี่ยวข้องกับความสัมพันธ์ระหว่างระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพ
สูงกับผลการด าเนินงานทั้งในระดับบุคคลและองค์การในประเทศต่าง ๆ ทั่วโลก 
ดังนั้น ผลการศึกษาผลกระทบของมิตทิางวัฒนธรรมที่มีต่อระบบการบริหารงานทีม่ี
ประสิทธิภาพสูงสามารถสรุปได้ คือ การมีส่วนร่วมในองค์การ และการประเมินผล
การปฏิบัติงาน เป็นองค์ประกอบของระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงที่
ได้ รับผลกระทบจากมิติทางวัฒนธรรม (Bialas, 2009; Cho & Yoon, 2009; 
Khatri, 2009; Mesquita, 2001)  ส่ วน ก า ร ฝึ ก อบ รม และก า รพั ฒ น า  เป็ น
องค์ประกอบของระบบการบริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพสูงที่ไม่ได้รับผลกระทบจาก
มิติทางวัฒนธรรม (Rogers & Spitzmueller, 2009) แต่ในวัฒนธรรมที่แตกต่างกัน
จะมีเป้าหมายและวิธีการในการฝึกอบรมที่ต่างกัน (Aycan, 2005; Weech, 2001) 

ข้อเสนอแนะ 
การศึกษาครั้งนี้ใช้วิธีการทบทวนวรรณกรรมและการวิเคราะห์เนื้อหาจาก

แหล่งทุติยภูมิ โดยศึกษามิติทางวัฒนธรรมที่มีอิทธิพลต่อระบบการบริหารงานที่มี
ประสิทธิภาพสูง ผลจากการบูรณาการทบทวนวรรณกรรมท าให้ทราบว่า แม้ว่า
ระบบการบริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพสูงจะเป็นหลักสากลที่ถูกน ามาใช้ในองค์การ 
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(Rogers & Spitzmueller, 2009; Weech, 2001) และส าหรับประเทศท่ี มีการ
หลีกเล่ียงความไม่แน่นอนสูงมีวิธีการฝึกอบรมและการพัฒนาโดยการเรียนรู้จากผู้
ฝึกอบรมโดยตรง ส่วนประเทศที่มีการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนต่ ามีวิธีการ
ฝึกอบรมโดยการทดลองในสถานการณ์จริง (Aycan, 2005) 

จากการศึกษาผลกระทบของมิติทางวัฒนธรรมที่มีต่อระบบการ
บริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงก่อให้เกิดองค์ความรู้เกี่ยวกับผลกระทบของปัจจัย
ด้านวัฒนธรรมที่มีต่อการประยุกต์ใช้การปฏิบัติงานด้านทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งองค์
ความรู้ดังกล่าวสามารถเป็นประโยชน์ในแง่การน าการปฏิบัติงานด้านทรัพยากร
มนุษย์ไปใช้จริงในองค์การโดยเฉพาะบรรษัทข้ามชาติ นอกจากนี้การทบทวน
วรรณกรรมยังท าให้พบว่า แม้ว่าระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงซึ่งเป็น
หลักสากลและถูกน ามาใช้ในหลากหลายองค์การท่ัวโลก แต่หากศึกษาให้ลึกลงไป
ในแต่ละองค์ประกอบของการปฏิบัติงานด้านทรัพยากรมนุษย์ซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของ
ระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูง กลับพบว่าบางองค์ประกอบได้รับ
ผลกระทบจากมิติทางวัฒนธรรม โดยเฉพาะองค์ประกอบด้านการมีส่วนร่วมใน
องค์การ และการประเมินผลการปฏิบัติงาน ส่วนการฝึกอบรมและการพัฒนา 
แม้ว่าจะเป็นองค์ประกอบที่ถูกน ามาใช้อย่างแพร่หลายทั่วโลก แต่การน ามา
ประยุกต์ใช้ในองค์การก็จ าเป็นต้องค านึงถึงรูปแบบและวิธีการฝึกอบรมและการ
พัฒนาแตกต่างกันตามแต่ละวัฒนธรรม ซึ่งองค์ความรู้ที่ได้ดังกล่าวสามารถน าไป
เป็นแนวทางส าหรับการศึกษาในอนาคตได้ 
 

บทสรุป 
การศึกษาครั้งนี้มีวัตถุประสงค์ เพื่อทบทวนวรรณกรรมและศึกษา

ผลกระทบของมิติทางวัฒนธรรมที่มีต่อระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูง 
โดยใช้ทฤษฎีมิติทางวัฒนธรรมของฮอฟสตีดในการอธิบายความแตกต่างทาง
วัฒนธรรม ซึ่งเป็นการศึกษาด้วยวิธีการทบทวนวรรณกรรมและการวิเคราะห์

 
 

เอกสารที่เกี่ยวข้องกับความสัมพันธ์ระหว่างระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพ
สูงกับผลการด าเนินงานทั้งในระดับบุคคลและองค์การในประเทศต่าง ๆ ทั่วโลก 
ดังนั้น ผลการศึกษาผลกระทบของมิตทิางวัฒนธรรมที่มีต่อระบบการบริหารงานทีม่ี
ประสิทธิภาพสูงสามารถสรุปได้ คือ การมีส่วนร่วมในองค์การ และการประเมินผล
การปฏิบัติงาน เป็นองค์ประกอบของระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงที่
ได้ รับผลกระทบจากมิติทางวัฒนธรรม (Bialas, 2009; Cho & Yoon, 2009; 
Khatri, 2009; Mesquita, 2001)  ส่ วน ก า ร ฝึ ก อบ รม และก า รพั ฒ น า  เป็ น
องค์ประกอบของระบบการบริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพสูงที่ไม่ได้รับผลกระทบจาก
มิติทางวัฒนธรรม (Rogers & Spitzmueller, 2009) แต่ในวัฒนธรรมที่แตกต่างกัน
จะมีเป้าหมายและวิธีการในการฝึกอบรมที่ต่างกัน (Aycan, 2005; Weech, 2001) 

ข้อเสนอแนะ 
การศึกษาครั้งนี้ใช้วิธีการทบทวนวรรณกรรมและการวิเคราะห์เนื้อหาจาก
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ระบบการบริหารงานท่ีมีประสิทธิภาพสูงจะเป็นหลักสากลที่ถูกน ามาใช้ในองค์การ 
แต่ก็มีบางองค์ประกอบของระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพสูงได้รับอิทธิพล
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บริษัทท้องถิ่น 

2. ศึกษาความแตกต่างทางวัฒนธรรมโดยใช้วิธีการเก็บข้อมูลระยะยาว 
(Longitudinal Study) ในองค์การที่มีการด าเนินการในวัฒนธรรมที่แตกต่างกัน 
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