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 การวิจัยนี้มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษา เปรียบเทียบความหมายและคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการ
ส่ือสารระหวางบุคคลจากความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนกับผูใตบังคับบัญชาชาวไทยวามีความเหมือนหรือ
แตกตางกันอยางไร เพื่อทราบถึงปญหาทางการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย   
ผูวิจัยไดทําการสัมภาษณเชิงลึกผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนในระดับบริหาร และ ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในองคกรขามชาติ
ญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย จํานวน 6 บริษัท และ เก็บขอมูลจากการตอบแบบสอบถามจากผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุน 55 คน ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย จํานวน 75 คน  

ผลการวิจัยพบวา  
1. ความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ตามแนวคิดของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนจะเนน

ความสามารถทางการสื่อสารท่ีเกิดขึ้นระหวางตัวบุคคลที่ส่ือสาร (Competence is “between” the communicators) 
คือ ความสามารถของผู รับสารในการทําความเขาใจสารและวัตถุประสงคของผูสงสาร โดยมีความเขาใจใน
บุคลิกลักษณะ ภูมิหลังและวัฒนธรรมของผูที่ส่ือสารเปนองคประกอบสําคัญ ทําใหการทําความเขาใจสารนั้นยืดหยุนได
ตามสถานการณ (Situation – oriented) สวนแนวคิดของผูใตบังคับบัญชาชาวไทยจะเนนความสามารถเฉพาะตัวบุคคล
ของผูที่ส่ือสาร (Competence is “within” the communicators) คือ ความสามารถในการสงสารของผูสงสารไปยังผูรับ
สารใหมีความเขาใจความหมายตรงกันโดยพิจารณาถึงการตอบรับของผูรับสารวาตรงตามความตองการของผูสงสาร
หรือไม นอกจากนี้ความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนเนนความสามารถในเชิงวัฒนธรรมเฉพาะ
(Culture Specific) ในขณะที่ความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาชาวไทยเนนความสามารถในเชิง
วัฒนธรรมสากล (Culture General)  
 2. จากการลําดับความสําคัญของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูบังคับบัญชา ”ควรจะมี” 
ที่สําคัญที่สุด 5 อันดับแรก พบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมีความคิดเห็นตรงกัน  5 ประเด็น 
คือ เปดกวางและสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น  มอบหมายและสั่งงานไดอยางชัดเจน รับฟงปญหา
และคําแนะนําตางๆแกผูใตบังคับบัญชา ใหขอมูลตางๆ แกผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน สามารถ
โนมนาวใจใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติงานใหดวยความเต็มใจ แตพบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาว
ไทย มีความคิดเห็นตอความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาในการปฏิบัติจริงไมตรงกัน 
 3. จากการจัดลําดับความสําคัญของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูใตบังคับบัญชา “ควร
จะมี” ที่สําคัญที่สุด 5 อันดับแรก  พบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมีความคิดเห็นตรงกันใน   
4 ประเด็น คือ เปดเผยขอมูลตางๆอยางโปรงใสแมกระทั่งความผิดพลาดในการทํางาน ใหขอมูลแกผูบังคับบัญชาอยาง
เปดเผยและถูกตองชัดเจน สามารถแสดงความรับผิดชอบโดยตรงตองานที่ผิดพลาด รับฟงคําแนะนําของผูบังคับบัญชา
และสามารถนําไปประยุกตใชในการทํางาน  แตพบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย มีความ
คิดเห็นตอความสามารถในการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาในการปฏิบัติจริงไมตรงกัน 
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The purpose of this study is  to compare the definition and the characteristics of communication 
competence between the Japanese superiors and the Thai subordinates in Japanese companies. The study 
shows the similarity and the difference of how the two parties think about their interpersonal communication 
skills.  This study was conducted by survey  questionnaires to 55 Japanese in executive positions and 75 Thai 
subordinates in Japanese companies in Bangkok and greater Bangkok and by6 in-depth interviews. 

 

The result of the study shows that 
1.) The meaning of “communication competence” according to the Japanese superiors is based on  the 

idea that the communication competence is  ‘ between’ the communicators, while the Thai subordinates view 
“communication competence” as characteristics ‘within’ the communicators. This means that the Japanese 
superiors take into account the background and culture of the communicators while interpreting the messages. 
Namely, this type of communication competence can be viewed as “situational – oriented” while the Thai 
subordinates places more emphasis on the sender’s ability to send massage and create common 
understanding between the communicators. In brief, communication competence of Japanese superiors is 
relatively  “culture specific”, while  communication competence of Thai subordinates is “culture general”. 

2.) Both superiors and subordinates agree on the five most important characteristics that competent 
superiors should possess. These characteristics are being open-minded and supportive to subordinates’ 
opinions, clarifying job assignments, being open to subordinates’ problems and concerns, and being able to 
give advice when needed, giving correct information to subordinates. and being able to persuade them. 
However, both parties do not agree on these five qualities in real practice. 

3) Both  superiors and subordinates agree on the four most important characteristics that competent 
subordinates should possess. These characteristics are honestly revealing all concerned information including 
their work mistakes, giving correct information to superiors, being responsible for all their mistakes, listening and 
trying to implement superiors’ advice. However, both parties do not agreed on these four qualities in real 
practice. 
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บทที่ 1 
 

บทนํา 
 

ความเปนมาและความสําคัญของปญหา 
 

ปจจุบันการบริหารงานในองคกรเปนที่ยอมรับกันวาการติดตอส่ือสารในองคกรมี
ความสําคัญเปนอยางยิ่ง เนื่องจากการสื่อสารเปนเสมือนประตูที่จะนําไปสูความสําเร็จ เปน
เครื่องมือในการสรางความสัมพันธ เสนอนโยบายและแนวทางในการปฏิบัติ นอกจากนี้ยังชวยลด
ความขัดแยงตางๆท่ีอาจจะเกิดขึ้นในองคกร ดังนั้นสมาชิกในองคกรยอมตองใชการสื่อสารเพื่อให
การทํางานของตนนั้นบรรลุผลในดานตางๆ โดยเฉพาะอยางยิ่งในดานการบริหารงาน เพราะ
ผูบริหารหรือผูบังคับบัญชาจะตองเปนผูถายทอดนโยบาย  กระตุนและโนมนาวใหสมาชิกใน
องคกรหรือผูใตบังคับบัญชาแสดงศักยภาพในการทํางานสูงสุด เพื่อใหการทํางานในองคกรดําเนิน
ไปอยางมีประสิทธิภาพและบรรลุเปาหมาย  ดังนั้นหากผูบริหารสามารถติดตอส่ือสารไดอยางมี
ประสิทธิภาพแลว องคกรยอมสามารถบรรลุเปาหมายในการจัดการ และอยูบนพื้นฐานของ
ความสัมพันธอันดีระหวางสมาชิกในองคกร ในทางตรงขามไมใชเพียงแตเฉพาะผูบริหารเทานั้น 
หากแตในฝายปฏิบัติการเองก็ควรคํานึงถึงความสําคัญของการสื่อสาร เพื่อที่จะใหการทํางานใน
องคกรของตนนั้นอยูบนพื้นฐานของความพึงพอใจและตอบสนองความตองการของตนได เชน 
ความตองการในดานการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ความตองการทางดานการยอมรับ ความ
ตองการทางดานสวัสดิการ เปนตน 

 จากความสําคัญของการสื่อสารในองคกรดังกลาวขางตน แสดงใหเห็นวาการสื่อสารใน
องคกรนั้นจําเปนที่จะตองอาศัยความรวมมือกันของทั้งผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาและ
ปจจัยแวดลอมอ่ืนๆ การสื่อสารจึงจะประสบความสําเร็จ โดยองคประกอบที่จะชวยสนับสนุน
ความสําเร็จนี้มีหลายประการดวยกัน เชน บุคลิกลักษณะของผูสงสารและผูรับสาร สภาพแวดลอม
ที่สงสารนั้น  และความสามารถทางการสื่อสารของผูสงสารและผูรับสาร เปนตน ซึ่งในสวนของ
องคประกอบในดานความสามารถทางดานการสื่อสารนั้น ปจจุบันมีการศึกษากันอยางกวางขวาง
ในบริบทตางๆ ทั้งในระดับบุคคล กลุม และองคกร ในบริบทของวัฒนธรรมไทยเองกไ็ดมีการศึกษา 
เชนกัน เชน ในงานวิจัยของ Charoenngam & Jablin(1999)  ศึกษาเกี่ยวกับกรอบแนวคิดของคน
ไทยเกี่ยวกับการสื่อสารระหวางบุคคลในองคกรระดับผูบังคับบัญชา ผูใตบังคับบัญชา และ
ผูรวมงาน  
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นอกจากนี้ในการศึกษาความสามารถในการสื่อสารนั้น ตองศึกษาอยูบนพื้นฐาน
องคประกอบทางดานวัฒนธรรมของผูสื่อสาร เนื่องจากการที่บุคคลแตละคนจะสามารถทําการ
ส่ือสารกันไดอยางเขาใจซึ่งกันและกันนั้น ผูสงสารและผูรับสารจะตองมีความเขาใจในวัฒนธรรม
ของกันและกัน ดังที่ Cooley & Roach (1984  : อางใน Charoenngam & Jablin) กลาววา 
พฤติกรรมการสื่อสารที่สะทอนวาผูสื่อสารมีความสามารถเปนวัฒนธรรมเฉพาะ  (culture 
specific) กลาวคือ ขอบเขตทางวัฒนธรรมจะเปนตัวกําหนดการรับรูของความสามารถนั้น ดังนั้น
พฤติกรรมที่ถูกมองวามีความสามารถในวัฒนธรรมหนึ่งอาจจะถูกมองวาไมมีความสามารถในอีก
วัฒนธรรมหนึ่งก็ได ทั้งนี้เนื่องจากการสื่อสารของมนุษยตองมีการเรียนรูโดยผานกระบวนการทาง
วัฒนธรรม จนกระทั่งมีคํากลาววา พฤติกรรมการสื่อสารของมนุษยเปนพฤติกรรมทางวัฒนธรรม 
(มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, คณะนิเทศศาสตร, 2529 : 238) ดังนั้นเราจึงพบวาในบรรดา
สาเหตุของความขัดแยงทางการสื่อสารนั้น สวนหนึ่งมาจากความแตกตางของพื้นฐานทาง
วัฒนธรรมระหวางผูสงสารและผูรับสารเพราะวัฒนธรรมมีอิทธิพลอยางยิ่งตอทัศนคติ คานิยม 
ความเชื่อและพฤติกรรม  โดยเฉพาะอยางยิ่งการสื่อสารในบริษัทนานาชาตินั้น   ยอมเกิดปญหาใน
เร่ืองของความแตกตางทางดานวัฒนธรรมระหวางผูสื่อสาร ทั้งนี้เนื่องจากบุคลากรทองถิ่นที่
ทํางานในองคกรยอมไดรับอิทธิพลของวัฒนธรรมประจําชาติตนเปนตัวกําหนดพฤติกรรมในการ
สื่อสาร ในขณะที่บุคลากรจากตางชาติยอมตองนําพาวัฒนธรรมของประเทศตนเขามาดวย ทําให
อาจเกิดปญหาในดานการสื่อสารได   การศึกษาวิจัยของ       Lee & Barnett (1997)   และ 
Suzuki  (1997) พบวาในการหลอหลอมวัฒนธรรมองคกรใหกับพนักงานตางชาติ    พนักงาน
ตางชาติจะยอมรับวัฒนธรรมองคกรได แตยังคงรักษาวัฒนธรรมเดิมของชาติตน (อางใน พรพรรณ
, 2542) จึงทําใหพื้นฐานทางความคิดและพฤติกรรมการสื่อสารของบุคคลากรในบริษัทนานาชาติ
มีความแตกตางกัน จึงอาจนําไปสูความลมเหลวทางการสื่อสารและการปฏิบัติงานได ซึ่งผูส่ือสาร
จําเปนที่จะตองมีความเขาใจในองคประกอบและปจจัยทางดานนี้ พรอมทั้งสามารถทําความรู
ความเขาใจ(Knowledge) และ สามารถที่จะนําความรูที่มีนั้นมาประยุกตและแสดงออกทางการ
ส่ือสารใหเหมาะสม ซึ่งจําเปนอยางยิ่งที่จะตองอาศัยผูส่ือสารที่มีความสามารถทางการสื่อสาร
ระหวางวัฒนธรรม  

 โดยเฉพาะอยางยิ่งเมื่อความกาวหนาทางเทคโนโลยีการสื่อสารและคมนาคมเปนไป
อยางรวดเร็ว ทําใหประสิทธิภาพในการติดตอส่ือสารและประกอบกิจการตางๆ ขององคกรตางๆ
ทั่วโลกทั้งในภาคธุรกิจเอกชน รัฐบาล รัฐวิสาหกิจเพิ่มข้ึนอยางรวดเร็ว ซึ่งจะพบไดจากการ
ขยายตัวของตลาดภายในประเทศและตลาดโลกที่มีอัตราสูงขึ้น ทําใหบริษัทนานาชาติมีการ
เจริญเติบโตเพิ่มขึ้นในอัตราที่สูงขึ้น ความตองการบุคลากรที่มีความสามารถทางการสื่อสารและ
ความรูทางวัฒนธรรมก็มีอัตราเพิ่มข้ึนตามไปดวย ซึ่งจะเห็นไดจากประเทศไทยในปจจุบัน แมวา
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จะประสบกับปญหาวิกฤตเศรษฐกิจก็ตาม แตมีบริษัทนานาชาติสนใจเขามาประกอบธุรกิจเปน
จํานวนมาก โดยจากสถิติพบวาจํานวนบริษัทนานาชาติที่เขามาจดทะเบียนไดรับอนุญาตจด
ทะเบียนการคาในประเทศไทยชวงป 2542-2543 มีจํานวนถึง 1,469 แหงจากทั่วโลก  (ขอมูล ณ 
วันที่ 21 สิงหาคม 2543 จากศูนยเอกสารและขอมูลธุรกิจ กระทรวงพาณิชย ) ซึ่งพบวาในจํานวน
ประเทศที่เขามาประกอบธุรกิจในประเทศไทยมากที่สุด 3 อันดับแรกคือ ญี่ปุน จํานวน 316 บริษัท 
สิงคโปร จํานวน 164 บริษัท  และฮองกง จํานวน 103 บริษัท ซึ่งจากจํานวนบรษิัทนานาชาติญี่ปุน
ที่เขามาประกอบการนับอยูในอัตราที่สูงและมีแนวโนมวาอาจจะขยายตัวไดอีก จึงสงผลตอจํานวน
ของบุคลากรไทยที่จะเขาทํางานในบริษัทนานาชาติญี่ปุนยอมตองมีอัตราที่สูงเชนกัน ดังนั้นการ
ส่ือสารระหวางวัฒนธรรมยอมเกิดขึ้นในอัตราที่สูงตามไปดวยอยางหลีกเลี่ยงไมได จากความ
แตกตางทางดานพื้นฐานทางวัฒนธรรมระหวางไทยกับญ่ีปุน หากผูสื่อสารไมมีความสามารถหรือ
ความรูความเขาใจในการสื่อสารกับบุคคลากรญี่ปุนอยางเพียงพอแลวอาจทําใหเกิดปญหาในดาน
การสื่อสารและการทํางานได ดังนั้นงานวิจัยนี้จึงเลือกศึกษาในดานความสามารถทางดานการ
ส่ือสารระหวางบุคคลในบริษัทนานาชาติญี่ปุน โดยศึกษาดานการสื่อสารระหวางบุคลากรที่มี
พื้นฐานทางวัฒนธรรมตางกันคือวัฒนธรรมไทยกับวัฒนธรรมญี่ปุน 

อยางไรก็ตามแมวาวัฒนธรรมไทยและญี่ปุนจะเปนวัฒนธรรมทางตะวันออกเหมือนกัน 
แตก็มีความแตกตางกัน ดังจะเห็นไดจากงานวิจัยของ สุวรรณี เตชะวีรัชชน (2541) ที่พบวา
ลักษณะของการทาํงานของคนญี่ปุนในเมืองไทยจะเนนการทํางานเปนกลุม(Collectivism) มีการ
ปรึกษาหารือกันทุกระดับอยางเทาเทียม ทุกคนตองเขามาอยูในกระบวนการตัดสินใจ โดยจะยึดถึง
ผลสําเร็จของงานเปนหลักโดยไมคํานึงถึงวิธีการที่ไดมา ซึ่งลักษณะเชนนี้จะแตกตางจากลักษณะ
ของคนไทยที่มักมีคนพูดกันวาคนไทยทํางานเปนกลุมไมเปน ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ Prasert 
Yamklinfung และ Harry K. Nishio (1995) ที่กลาวถึงระบบคานิยมในวัฒนธรรมไทยและญี่ปุนที่
แตกตางกันวา “The most important difference between the Thai and Japanese value 
system appears to be the Thai emphasis on individualistic life pursuit (individualism) and 
the Japanese emphasis on group control (Groupism)” (หนา41)   

จากความแตกตางนี้เรามักจะพบเห็นปญหาในดานการสื่อสารตางๆที่เกิดขึ้นในการ
ทํางานในองคกร ของคนทั้งสองวัฒนธรรมทั้งในระดับผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา และใน
ระดับผูรวมงาน ซึ่งปญหาดังกลาวยอมสงผลตอประสิทธิภาพในการทํางาน โดยเฉพาะอยางยิ่งใน
ระดับผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชานั้นชองวางระหวางการสื่อสารยอมมีมากขึ้น เนื่องจาก
ระดับข้ันและตําแหนงในการทํางานของทั้งสองฝายมีความแตกตางกัน ซึ่งอาจสงผลตอการทํางาน
และการสื่อสารกัน เชน ในการแสดงความคิดเห็น การโตแยง การยอมรับ เปนตน  เนื่องจาก
วัฒนธรรมทั้งไทยและญี่ปุนนั้นเปนวัฒนธรรรมเปนวัฒนธรรมที่เนนการยอมรับในเรื่องของอํานาจ



 

 

4

สูง (High – Power distance) (Hofsede,1991)  ดังนั้นบุคลากรทองถิ่น(คนไทย)จึงมีความจําเปน
ที่จะตองมีความรูความเขาใจตอความแตกตางทางวัฒนธรรมของทั้งสองประเทศ โดยเฉพาะ
ประเด็นที่เกี่ยวกับความสามารถในการสื่อสาร (Communication Competence) เพื่อที่จะทําให
การสื่อสารและการทํางานมีประสิทธิภาพมากขึ้น  

ดังนั้นในการวิจัยนี้จึงสนใจที่จะศึกษาความสามารถทางการสื่อสารของคนไทยที่ทํางาน
ในบริษัทนานาชาติญี่ปุน ระหวางผูบังคับบัญชาที่เปนชาวญี่ปุนกับผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ซึ่งจะ
เปนพื้นฐานที่ชวยในการพัฒนาการทํางานของบุคลากรไทยที่ทํางานในบริษัทนานาชาติญี่ปุนใหมี
ประสิทธิภาพยิ่งขึ้น  และจะเปนการเพิ่มพูนองคความรูเร่ืองความสามารถในการสื่อสารระหวาง
วัฒนธรรมในองคกรนานาชาติ 
 
วัตถุประสงคของการวิจัย 
 
วัตถุประสงคทั่วไป 
 
 เพื่อศึกษาเปรียบเทียบความหมายและคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสาร
ระหวางบุคคลจากความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยวา
เหมือนหรือแตกตางกันอยางไร รวมถึงศึกษาตัวแปรที่อาจมีผลตอความหมายและคุณลักษณะที่
แสดงความสามารถทางการสื่อสารระหวางบุคคล 
  
วัตถุประสงคเฉพาะ 
 

1. เพื่อศึกษาความหมายของคําวา”ความสามารถทางการสื่อสาร” ตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย 

2. เพื่อศึกษาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาตามทัศนะ
ของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศ
ไทย 

3. เพื่อศึกษาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาตาม
ทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการใน
ประเทศไทย 
ขอบเขตการวิจัย 
 

 การวิจัยนี้มุงศึกษาลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารระหวางบุคคลในองคกร
ญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย โดยหมายรวมถึงองคกรญี่ปุนที่จดทะเบียนการคาในประเทศ
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ไทยและจดทะเบียนการคามาจากประเทศญี่ปุน โดยจะมุงศึกษาในบริบทระหวางผูบังคับบัญชา
ชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
 
ปญหานําวิจัย 
 

 1. ความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ตามทัศนะของผูบังคับบัญชา
ชาวญี่ปุน และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทยมีลักษณะ  
อยางไร 
 2. คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน และผูใตบังคบับัญชาชาวไทยในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย
มีลักษณะอยางไร 
  3.   คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย
มีลักษณะอยางไร 
 
 

คําจํากัดความที่ใชในการวิจัย 
 
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสาร  คือ รูปแบบหรือลักษณะการสื่อสารที่แสดงวาผู
สื่อสารนั้นมีความสามารถในการสื่อสาร ซึ่งมีการตีความแตกตางกันในแตละวัฒนธรรม 
 

องคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย คือ องคกรเอกชนชามชาติญี่ปุนที่ดําเนินการโดยชาว
ญี่ปุนซึ่งเขามาทําการในประเทศไทยเพื่อมุงผลกําไร และมีการจดทะเบียนการคาจากประเทศ
ญี่ปุน หรือมีรายนามการจดทะเบียนในประเทศไทย ตามบัญชี ค ตาม ปว 281 
 

ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  คือ  บุคลากรชาวไทยที่ทํางานอยูในองคกรญี่ปุนที่มาดําเนินการใน
ประเทศไทย 
 

ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน คือ ผูเขามาประกอบการหรือบุคลากรชาวญี่ปุนที่ทํางานอยูในองคกร
ญี่ปุนที่มาดําเนินการในประเทศไทยในระดับหัวหนาหรือผูบริหาร 
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ประโยชนที่คาดวาจะไดรับ 
 
 1. ไดขอมูลทางดานความสามารถทางการสื่อสารที่พึงมีในการทํางานในองคกรญี่ปุนที่
ดําเนินการในประเทศไทย  

2. เปนแนวทางในการนําไปประยุกตใชในการพัฒนาการสื่อสารของทั้งบุคลากรไทยและ
ญี่ปุนที่ทํางานในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทยเพื่อชวยเพิ่มประสิทธิภาพในการทํางาน
ในองคกรซึ่งบุคลากรมีวัฒนธรรมที่แตกตางกัน 

3. เปนการเพิ่มพนูองคความรูทางวิชาการดานความสามารถทางการสื่อสารในองคกรใน
บริบทการสื่อสารตางวัฒนธรรม (Intercultural Communication) 
 
 



บทที่ 2 
 

ทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 

การศึกษาความสามารถทางการสื่อสารระหวางบุคคลในบริษัทนานชาติญี่ปุนนี้ เปน
การศึกษาความสามารถทางการสื่อสารในบริบทของการศึกษาการสื่อสารตางวัฒนธรรม ซึ่งเปน
การศึกษาเปรียบเทียบความสามารถทางการสื่อสารของบุคคลากรญี่ปุนในระดับผูบังคับบัญชา
และบุคลากรไทยในระดับผูใตบังคับบัญชา ดังนั้นในงานวิจัยนี้จึงใชกรอบแนวคิดทฤษฎีที่เปน
แนวทางในการวิจัยดังนี้ 

 
1. แนวความคิดเรื่องนิยามความสามารถทางการสื่อสาร 
2. แนวความคิดเรื่องลักษณะการสื่อสารของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 
3. แนวคิดเรื่องคานิยมทีสัมพันธกับการทํางานของญี่ปุน – ไทย 
 
แนวคิดเรื่องความสามารถทางการสื่อสาร 
 การศึกษาการสื่อสารในบริบทตางๆ เชน การสื่อสารระหวางบุคคล กลุมและองคกร

นั้นมีวัตถุประสงคเพื่อขจัดปญหาที่เกิดขึ้นทางการสื่อสาร และเพิ่มประสิทธิภาพทางการสื่อสาร 
หรืออาจจะกลาวอีกนัยหนึ่งก็คือ เพื่อใหผูสื่อสารนั้นมีความสามารถทางการสื่อสาร ดังนั้นใน
การศึกษาความสามารถทางการสื่อสารนั้นจึงไดทําการศึกษากันอยางแพรหลายและแตกตางกัน
ไปตามมุมมอง และขอบเขตของผูศึกษาดังเชน ความสามารถทางการสื่อสารระดับบุคคล (Park, 
1985; Spitzberg & Cupach,1984; Cooley & Roach, 1984) ระดับองคกร (Jablin, Cude, 
House, Lee &Roth,1994) นอกจากนี้ในบริบทตางๆ เหลานี้นักวิชาการบางทานยังไดนําเอา
ประเด็นทางวัฒนธรรมทํามาเปนตัวแปรในการศึกษาดวย (Redmond, 2000 ; Lustig & 
Koester,1993 ;Gudykunst & Kim,1992;  Spitzberg & Brunner, 1991, Wiseman & Hammer 
& Nishida, 1989 ; Gudykunst & Hammer, 1984) ซึ่งจากความแตกตางอันนี้จึงทําใหการศึกษา
ในเร่ืองของความสามารถทางการสื่อสารนี้มีความหลากหลายและไมเกิดความเปนเอกฉันท ทั้ง
ดานของขอบเขต วิธีการในการศึกษา  แมกระทั่งในดานนิยามของความสามารถทางการสื่อสาร  

ซึ่งในการศึกษาวิจัยนี้ จึงมุงศึกษาถึงนิยามและความหมายของความสามารถทางการสื่อสาร
ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
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แนวคิดเรื่องความสามารถทางการสื่อสาร 
 
 แนวคิดหรือกรอบการรับรูของมนุษย จะสามารถแสดงออกถึงขอบเขตอยางกวางๆ 
โดยผานทางนิยามที่บุคคลนั้นๆ กลาวถึง นิยามดานความสามารถทางการสื่อสารนั้น นักวิชาการ
หลายทานไดกลาวไวแตกตางกันออกไป ซึ่งสะทอนถึงแนวคิดและการรับรู  การตีความเกี่ยวกับ
ความสามารถทางการสื่อสารที่แตกตางกัน อยางไรก็ตาม เมื่อพิจารณาถึงองคประกอบที่ใชเปน
กรอบในการนิยามจะแบงออกไดเปน 2 แนวทาง  (Gudykunst & Kim, 1992) ดังนี้คือ  
 
1. ความสามารถทางการสื่อสารจะเปนองคประกอบหรือคุณลักษณะที่เกิดขึ้นเฉพาะตัวบุคคล

ของผูส่ือสาร  
2. ความสามารถทางการสื่อสารจะเปนองคประกอบที่เกิดขึ้นอยางมีปฏิสัมพันธรวมกันระหวางผู

ส่ือสารภายใตอิทธิพลของวัฒนธรรมของผูสื่อสาร  
 
 
ซึ่งจากกรอบแนวคิดในการนิยามดังกลาวขางตนพบวานักวิชาหลายทานไดใหนิยามดาน
ความสามารถทางการสื่อสารที่แตกตางกัน (Lusting & Koester ,1993;Bochner and Kelly ; อาง
ในNishida, 1985; Spitzberg ,1988; Spitzberg and Cupach ,1984; Cooley & Roach, 1984) 
ในที่นี้จะกลาวถึงนิยามความสามารถทางการสื่อสาร ตามแนวทางทั้งสองขางตนพอสังเขป ดังนี้ 
 
1. ความสามารถทางการสื่อสารจะเปนองคประกอบที่เกิดขึ้นเฉพาะตัวบุคคลของผูสื่อสาร จะ

พิจารณาความสามารถทางการสื่อสารที่ปจจัยของผูส่ือสาร ไดแก ความรู (Knowleage) 
ทักษะ (skill) ของผูสื่อสาร ซึ่งแนวคิดดังกลาวนี้พบรูปแบบของนิยามของความสามารถ
ทางการสื่อสารพอสังเขปไดดังนี้ 

 
 Bochner and Kelly (อางใน Nishida, 1985) คือ ความสามารถของบุคคลในการที่
จะสื่อสารไดอยางมีประสิทธิผลกับบุคคลอื่น  
 
 Littlejohn and Jabusch (อางใน Wiseman, Hammer & Nishida, 1989) คือ 
ความสามารถทางพุทธิปญญา (Cognitive) ที่จะเขาใจองคประกอบและพลวัตรของการสื่อสาร 
ดังนั้นจึงเปนระดับที่เกิดขึ้นในขณะที่บุคคลนั้นๆ ทําการสื่อสาร หรือกลาวอีกนัยหนึ่งวา ใน
กระบวนการของการสื่อสาร 
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 Spitzberg and Cupach (1984) กลาววา การรับรูวามีความสามารถนั้นเปน
ปรากฏการณ ที่แบงออกไดเปนพฤติกรรมทางอารมณที่ตอบสนอง(Affective) และพุทธิปญญา 
(Cognitive) ที่สอดประสานกันในกระบวนการของบทสนทนา กระบวนการนี้จะนําไปสูความพอใจ
ของบุคคลหรือในบทสนทนาวามีประสิทธิผล (Effectiveness) และเหมาะสม
(Appropriateness)แคไหน 
 
2. ความสามารถทางการสื่อสารประกอบขึ้น จากปจจัยทางดานผูส่ือสารและองคประกอบ

ภายนอกทางดานวัฒนธรรมของผูสื่อสาร แนวทางในการศึกษาจะพิจารณา  ความรู
(Knowledge)  และทักษะ (Skill) ของผูสื่อสาร และ บริบทที่การสื่อสารนั้นเกิดขึ้น  

 
 Lusting and Koester (1993) กลาววา ความสามารถทางการสื่อสาร คือ การตัดสิน
ทางสังคม (Social Judgement) ซึ่งบุคคลมีตอบุคคลอื่น การตัดสินนี้ขึ้นอยูกับบริบทของ
ความสัมพันธของคูสนทนา วัตถุประสงคของคูสนทนา วัจนภาษา และอวัจนภาษาที่ใชเพื่อให
บรรลุวัตถุประสงคนั้น 
 
 Brain Spitzberg (1988) กลาววาความสามารถทางการสื่อสารคือ การปฏิสัมพันธที่
ผูมีปฏิสัมพันธรูสึกวามีประสิทธิผลตรงตามวัตถุประสงคและเปนวิธีการที่เหมาะสมกับบริบทที่การ
ส่ือสารนั้นเกิดขึ้น 
  
 Cooley and Roach (1984) กลาววา  ความสามารถทางการสื่อสาร คือ  ความรูใน
รูปแบบการสื่อสารที่เหมาะสมตอสถานการณที่การสื่อสารนั้นเกิด และความสามารถในการใช
ความรูนั้นๆ  
 
ลักษณะพื้นฐานของการศึกษาความสามารถทางการสื่อสาร 
 
 จากกรอบแนวคิดดังกลาวขางตน สามารถแสดงถึงการรับรู การตีความ และการ
มุงเนนความสําคัญของการศึกษาความสามารถทางการสื่อสาร ที่แตกตางกัน ดานตัวบุคคล เชน 
ภาษา (Mary Finnocchiaro & Christopher Brumfit ; อางใน Park, 1985)  หรือดานปฏิสัมพันธ 
(Collier, 1996; Lusting & Koester, 1993; Spitzerg and Brunner, 1991)   หรืออาจจะกลาวอีก
นัยหนึ่งวาเนนที่ตัวบุคคลหรือ เนนที่ปฏิสัมพันธของผูสื่อสาร ซึ่งสอดคลองกับลักษณะพื้นฐานของ 
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การศึกษาความสามารถทางการสื่อสารตามแนวคิดของ  William B. Gudykunst & Young Y. 
Kim ( 1992)  กลาววา ธรรมชาติของความสามารถทางการสื่อสารนั้น แบงออกไดเปน 2 มุมมอง 
แลวแตวาผูที่ศึกษานั้นจะใชมุมมองใดในการศึกษา กลาวคือ 
 
 1.  ความสามารถทางการสื่อสารอยูที่ตัวผูสื่อสาร (Competence is “within” the 
communicators) กลาวคือ ความสามารถทางการสื่อสารนั้นควรจะอยูในตัวบุคคล เปน
ความสามารถที่ชวยใหกระบวนการสื่อสารระหวางคนที่มาจากตางวัฒนธรรมดําเนินไปและ
ประสบผลสําเร็จ ความสามารถทางการสื่อสารนั้นเปนเพียงปจจัยที่สําคัญที่ชวยใหประสบ
ความสําเร็จ แตไมสามารถปองกันปจจัยภายนอกที่รบกวนการสื่อสารได 
 
 2. ความสามารถทางการสื่อสารนั้นอยูระหวางตัวบุคคล ( Competence is 
“between” the Communicators) กลาวคือ ความสามารถทางการสื่อสารเกิดขึ้นจากการปฏื
สัมพันธระหวางคนสองคน ดังนั้นผูส่ือสารคนหนึ่งอาจจะมองวาตนเองมีความสามารถ แตผูรับสาร
อาจจะไมเห็นดวยก็เปนได 
 
ในปจจุบันแนวความคิดทั้งสองนั้นยังคงเปนแนวทางในการศึกษาความสามารถทางการสื่อสาร ดัง
จะเห็นวากรอบแนวคิดทฤษฎี และปจจัยพื้นฐานที่ใชในการศึกษานั้น คือ การศึกษาองคประกอบ
ภายในตัวบุคคล(ตัวบุคคลของผูที่สื่อสาร) ไดแก ดานความรู (Knowledge) และทักษะ (Tactic) 
(Jablin et al.,1994) ในสวนขององคประกอบภายนอกทางดานบริบทหรือวัฒนธรรมนั้น ผูศึกษา
แตละทานจะศึกษาในบริบทที่แตกตางกันออกไป เชน รูปแบบของความสามารถทางการสื่อสาร
ระหวางเพื่อน (Collier,1996) ผูบังคับบัญชาหรือผูใตบังคับบัญชา (Lee&Jablin,1995; 
Waldron,1991)  ซึ่งในการศึกษาวิจัยนี้  จะทําการศึกษาในบริบทของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
 
เกณฑที่ใชในการนิยามความหมายของความสามารถทางการสื่อสาร 
 
 ในการพิจารณาความสามารถทางการสื่อสาร พบวาองคประกอบในการพิจารณาของ
นักวิชาการแตละทานมีเกณฑในการพิจารณาที่สอดคลองและแตกตางกันไป สรุปไดดังนี้ 
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 1. ความมีประสิทธิผล (Effectiveness) หมายถึง การพิจารณาจากการบรรลุถึง
วัตถุประสงคของการสื่อสารนั้นๆ เชน การเปนที่ยอมรับ การโนมนาวใจ การตอรอง เปนตน 
(Collier,1996; B.H.Spitzberg,1991; W.B. Gudykunst & Y.Y. Kim 1992; )  
 
 2. ความมีประสิทธิภาพ (Efficiency) หมายถึง เกณฑการพิจารณาที่คํานึงถึงวิธีการ
และกระบวนการในการสื่อสารนั้นๆ เชน การคํานึงถึงกฎ กติกาของการสื่อสาร รูปแบบของการ
สื่อสารซึ่งในบางครั้งอาจรวมไปถึงการสูญเสียและคาใชจาย หรือ ทางเลือกในการสื่อสาร (Myron 
W. Lusting & Jolene Koester, 1993)  
 
 หากจะพิจารณาเกณฑดังกลาวขางตน จะพบวามีความสอดคลองกับ แนวคิดของ 
Rokeach (1972) ที่กลาวไวเกี่ยวกับคานิยม อันเปนมาตรฐานในการพิจารณา ทางเลือก วิธีการ
ทางการสื่อสาร หรือกลาวอีกนัยคือ การเลือกพฤติกรรมในการประพฤติปฏิบัติ หรือส่ือสารของ
มนุษย กลาวคือบุคคลจะประกอบไปดวยคานิยม 2 สวน ไดแกวิถีปฏิบัติและจุดหมายปลายทาง 
ซึ่งใชเปนแนวทางในการตัดสินพฤติกรรมของตนเองและบุคคลอ่ืน คานิยมวิถีปฏิบัติ (mode of 
conduct)  คือ คานิยมที่เนนในวิธีการปฏิบัติ วาจะตองเปนไปอยางถูกตอง เชน ซื่อสัตย กลาหาญ 
จริงใจ  สวนคานิยมจุดหมายปลายทาง (end – states of existence) จะเนนที่เปาหมายหรือ
วัตถุประสงคปลายทางที่จะใหบรรลุถึงตามที่คาดหวัง เมื่อเรากลาววา คนมีความเชื่อในวีถีการ
ดําเนินชีวิตหรือจุดมุงหมายปลายทางใด ยอมประพฤติปฏิบัติไปในทิศทางนั้น  
 
 3. ความเหมาะสม (Appropriateness)  คือ ระดับของพฤติกรรมที่ดําเนินการสื่อสาร
โดยไมขัดตอคานิยม บรรทัดฐาน และความคาดหวังของความสัมพันธนั้น ๆ (Collier,1996; 
Spitzberg,1991; Gudykunst & Kim 1992; ) ในสวนของบรรทัดฐานดานความเหมาะสมนี้มักที่
จะนํามาพิจารณาไปพรอมกับแนวความคิดทางดานวัฒนธรรม โดยเฉพาะอยางดานความสามารถ
ทางการสื่อสารของผูสื่อสารที่มีวัฒนธรรมตางกัน ไดแก เพศ ศาสนา ชาติพันธุ วัย เปนตน Stella 
Ting-Toomey (1999) กลาววา ความเหมาะสมคือ ระดับของพฤติกรรมการสื่อสารที่ผูที่อยูใน
วัฒนธรรมนั้น (The insider of culture) มองวาเหมาะสมและตรงตามคาดหวังของการสื่อสารนั้นๆ  
 
 4. ความพึงพอใจ (Satisfaction)  คือ ความพึงพอใจของแตละบุคคลที่เอกลักษณ 
(Identity Image) ของตนไดแสดงออกมาในการสื่อสารนั้น (Ting-Toomey,1999 ;  Parks,1985)  
ดังนั้นในบริบทที่ผูส่ือสารมาจากตางวัฒนธรรมกัน เกณฑดานความพึงพอใจจะทําใหแนวโนมที่ทํา
ใหเกิดการยอมรับในการสือสารนั้นๆ  ไมเพียงแตความแตกตางทางดานวัฒนธรรมเทานั้นในบริบท
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ของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา ความพึงพอใจก็ใชเปนมาตรฐานในการพิจารณาถึง
ความสําเร็จในการปฏิบัติงานและสื่อสาร รวมทั้งการคงไวซึ่งความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชา
และผูใตบังคับบัญชาเชนกัน (สุพรรณี, 2533) 
 

 จากนิยามและมาตรฐานดังกลาวขางตนจะพบวา บริบทในการสื่อสารที่แตกตาง
กันจะทําใหการพิจารณาดานความสามารถทางการสื่อสารแตกตางกันไปดวย กลาวคือ หาก
พิจารณาถึงความสามารถทางการสื่อสารของผูส่ือสารที่มาจากวัฒนธรรมเดียวกันนั้น แนวคิด
ทฤษฎีที่ใชในการสื่อสารพิจารณาเพียงปจจัยของผูส่ือสาร เนื่องจากมองวาบรรทัดฐาน คานิยม 
และวัฒนธรรม เปนสวนที่คลายคลึงกัน เชน การสื่อสารในบริบทของคูรัก ผูรวมงาน ผูบังคับบัญชา
และผูใตบังคับบัญชา ในทางกลับกันการพิจารณาในเรื่องดังกลาวเปนการพิจารณาการสื่อสารที่ผู
ส่ือสารมาจากวัฒนธรรมที่แตกตางกัน แนวคิดและรูปแบบในการพิจารณาก็ยอมแตกตางกันไป
ดวย จากลักษณะดังกลาวนี้  ทําใหผลในการศึกษาดานความสามารถทางการสื่อสารนั้น ในแตละ
บริบทในวัฒนธรรมที่ตางกันนั้นเปนที่ถกเถียงกันวาจะสามารถนํามาปฏิบัติไดจริงหรือไมในบริบท
ของการสื่อสารของตน อยางไรก็ตามไดมีนักวิชาการหลายทาน ไดพยายามที่จะนําแนวคิด
ทางด านวัฒนธรรมมาวิ เคราะห ในบ ริบทต า งๆ  ดั งที่ กล า วข า งตน  (Swasbusri,2000 
;Charoenngam & Jablin,1999)  

 
ดังนั้นการศึกษาความสามารถทางการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา

ในบริบทองคกรนานาชาติญี่ปุนนี้ เปนการศึกษาความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชา
ชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย โดยพิจารณาในดานองคประกอบภายในตัวบุคคลไดแก
แนวคิดหรือนิยาม และ รูปแบบหรือทักษะในการสื่อสารของผูส่ือสารหรือกลาวอีกนัยหนึ่งคือ 
คุณลักษณะของความสามารถทางการสื่อสาร โดยมีบริบททางดานวัฒนธรรมและบทบาทของผู
สื่อสารที่อาจมีอิทธิพลตอนิยามและรูปแบบการสื่อสารนั้น 

 
ความสามารถทางการสื่อสารระหวางวัฒนธรรม 
 
 เมื่อกลาวถึงการศึกษาความสามารถทางการสื่อสารที่ผู ส่ือสารมาจากวัฒนธรรมที่
แตกตางกัน แนวคิดทฤษฎีที่ใชในการศึกษาทําความเขาใจ แนวคิดหนึ่ง ไดแกแนวคิดเรื่อง
ความสามารถทางการสื่อสารระหวางวัฒนธรรม 
 ความสามารถทางการสื่อสารระหวางวัฒนธรรม เปนการศึกษาถึงความสามารถทางการ
สื่อสารของบุคคลที่มาจากวัฒนธรรมที่แตกตางกันในบริบทตางๆ เชน คูรัก (Romantic Relation) 
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ผูอพยพ ยายถิ่นฐาน (sojourner) การดําเนินธุรกิจ (Expatriate) ผูบังคับบัญชาและ
ผูใตบังคับบัญชา (superior – subordinate relationship) เปนตน ดังนั้นอาจกลาวไดวา 
ความสามารถทางการสื่อสารระหวางวัฒนธรรม (Transculltural Communication Competence) 
คือความสามารถในการนําความรูระหวางวัฒนธรรม (intercultural Knowledge) มาประยุกตใช
ตอการสื่อสารกับบุคคลตางวัฒนธรรมไดอยางมีประสิทธิผลและเหมาะสม  
  
 การศึกษาความสามารถทางการสื่อสารระหวางบุคคลในองคกรของญี่ปน เปนการศึกษา
ถึงความสามารถทางการสื่อสารในบริบทระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา โดยมี
วัฒนธรรมของผูส่ือสารที่มีอิทธิพลที่ทําใหการรับรูและการตีความ เกี่ยวกับความสามารถทางการ
สื่อสารนั้นแตกตางกันออกไป ซึ่งรวมไปถึงความรูความสามารถทางดานภาษาและวฒันธรรมของ
ผูส่ือสาร และทักษะในการแสดงความรูนั้นออกมาในรูปพฤติกรรมการสื่อสารไดอยางเหมาะสมใน
สถานการณตางๆ ของแตละวัฒนธรรม เพื่อสามารถมีปฏิสัมพันธกับบุคคลจากวัฒนธรรมอื่นอยาง
มีประสิทธิผล (Nishida,1985)  
 
 เมื่อพิจารณาความสามารถทางการสื่อสารของนักวิชาการที่นําวัฒนธรรมมาเปน
องคประกอบในการศึกษานั้น สามารถแบงออกไดเปน 2 แนวความคิด  
 1. แนวคิดที่เนนความสามารถทางการสื่อสารในวัฒนธรรมทั่วไป (Culture General) โดย
ในการศึกษาตามแนวความคิดน้ี จะประกอบไปดวย ลักษณะของความสามารถทางการสื่อสารที่
เปนสากล กลาวคือ เปนความสามารถทางการสื่อสารขามสถานการณได (Cross- situation) ซึ่ง
แนวคิดนี้จะศึกษาบุคคลิกลักษณะและองคประกอบที่ผูที่มีความสามารถทางการสื่อสารพึงมี เพื่อ
ชวยสนับสนุนใหการสื่อสารนั้นประสบผลสําเร็จหรือมีความสามารถ (Koester & Olebe อางใน 
Lusting & Koester, 1993 ; Wiseman & Hammer &  Nishida, 1989; Gudykunst & Hammer, 
1984) หากจะพิจารณาจากแนวความคดินี้ผูสื่อสารที่มีความสามารถทางการสื่อสารจะเนนที่ตัวผู
สื่อสารเอง กลาวคือไมวาจะสื่อสารกับผูที่มีวัฒนธรรมแตกตางกัน ผูส่ือสารที่มีความสามารถยอม
ที่จะสามารถสื่อสารกับบุคคลผูนั้นไดอยางมีความสามารถ  ซึ่งจากแนวความคิดดังกลาวนี้สอง
คลองกับแนวความคืดเกี่ยวกับธรรมชาติทางการสื่อสารที่อยูในตัวบุคคลดังกลาวขางตน  
 
 2. แนวคิดที่เนนความสามารถทางการสื่อสารเปนวัฒนธรรมเฉพาะ (Culture specific) 
โดยมองวาความสามารถทางการสื่อสารนั้นไดรับอิทธิพลจากวัฒนธรรมของผูส่ือสารที่การสื่อสาร
นั้นๆเกิดขึ้น (Nishida,1985 ; Charoenngam & Jablin,1999) จึงพิจารณาความสามารถทางการ
สื่อสาร ตามกรอบทางลักษณะหรือมิติทางวัฒนธรรมเฉพาะนั้นๆ ซึ่งการสื่อสารสวนใหญเปน
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การศึกษาแนวการเปรียบเทียบระหวางวัฒนธรรม  (Cross –  cultural  Communication)  ภายใน
วัฒนธรรม (Intracultural Communication) ดังเชนการวิจัย ของ H. Nishida (1985) ที่ได
ทําการศึกษาสามารถทางการสื่อสารในบริบทการปรับตัวของนักศึกษาญี่ปุนในสหรัฐอเมริกา 
พบวาวัฒนธรรมมีบทบาทสําคัญตอการศึกษาความสามารถทางการสื่อสารกลาวคือ 
ความสามารถทางการสื่อสารของญี่ปุนควรจะสังเกตจากรูปแบบของการสื่อสารของญี่ปุนเอง   
  
 แนวความคิดเกี่ยวกับการศกึษาการสื่อสารระหวางวัฒนธรรมดังกลาว จะนําไปสูรูปแบบ
และคุณลักษณะของความสามารถทางการสื่อสารที่แตกตางกัน ซึ่งในที่นี้จะกลาวถึงคุณลักษณะ
ของผูที่มีความสามารถทางการสื่อสารระหวางวัฒนธรรม ในมุมมองของวัฒนธรรมทั่วไป  
 
 นักวิชาการหลายทานทําการศึกษาถึงคุณลักษณะของผูที่มีความสามารถทางการสื่อสาร
ในมุมมองของวัฒนธรรมเปน 3 ระดับ ซึ่งมีความสอดคลองและแตกตางกันออกไป  
 
  B.H. Spitzberg   (1997)   ไดทําการศึกษางานวิจัยเรื่องความสามารถทางการ
ส่ือสารระหวางวัฒนธรรม พบวาองคประกอบในการศึกษาและวัดความสามารถทางการสื่อสาร
แบงออกไดเปน 3 ระดับไดแก    
 

1. ระดับบุคคล   (individual system)  กลาวถึงบุคลิกลักษณะของบุคคลที่สนับสนุนการ
ปฏิสัมพันธ ที่เหมาะสมและมีประสิทธิภาพ  ดังนี้ 

 
 - ทักษะทางดานความรู พบวา เมื่อความรูในเรื่องที่จะสื่อสารของผูส่ือสารเพิ่มข้ึน  

ไดแก ความรูในบทที่ควรพูด (script) ประเภทของผูฟง (the type of audience) วัตถุประสงคใน
การสื่อสารเพิ่มข้ึน จะพบวาความสามารถทางการสื่อสารของบุคคลนั้นก็จะเพิ่มข้ึน  ซึ่งความรู
ตางๆ เหลานี้สามารถจําแนกออกไดเปน รูวาควรจะสื่อสารอยางไร ไมใชเพียงแครูวาจะสื่อสาร
อะไร พรอมกันนี้ยังมีกลยุทธในการหาความรู เชน จากการซักถาม การสังเกตผูอ่ืน การแลกเปลี่ยน
ขอมูลเปนตน โดยกลยุทธในการหาความรูนี้อาจสงผลใหตองปฏิสัมพันธกับผูคนหลากหลาย
ประเภท  และเมื่อไดรับขอมูลแลวผูสื่อสารจะตองสามารถวิเคราะหและจัดการกับขอมูลที่ไดรับ  

 
 - แรงจูงใจ (Motivation) เมื่อแรงจูงใจในการสื่อสารของผูสื่อสารเพิ่มข้ึน ความ

พยายามที่จะมีความสามารถทางการสื่อสารก็จะเพิ่มข้ึนดวย เนื่องจากผูสงสารตองการที่จะสราง
ความประทับใจตอผูรับสาร ซึ่งคุณลักษณะที่ชวยใหแรงจูงใจเพิ่มข้ึน ไดแก ความมั่นใจในตนเอง
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ของผูสงสาร ความเชื่อมั่นในประสิทธิภาพของผูสื่อสาร บุคลิกลักษณะของผูสื่อสาร และ
ผลตอบแทนที่ไดรับจากการสื่อสารนั้น 

 
- ทักษะทางดานการสื่อสาร กลาวคือ เมื่อทักษะทางดานการสื่อสารเพิ่มข้ึนความสามารถ

ทางการสื่อสารยอมจะเพิ่มข้ึนดวย ซึ่งทักษะในการพัฒนาความสามารถทางการสื่อสาร ไดแก การ
ใหความใสใจและสนใจตอผูที่เราสื่อสารดวย การสนับสนุนการสื่อสารเพื่อใหการสื่อสารนั้นเปนไป
อยางราบรื่น การแสดงออกทางวัจนภาษาและอวัจนภาษาที่เหมาะสม และ ความดัดแปลง
ปรับเปลี่ยนบทสนทนา (Conversational Adaptation) 

 
2. ระดับกรณี (Episode system) กลาวถึงลักษณะและคุณสมบัติของผูสงสาร ที่จะทําให

ผูรับสารมีความพึงพอใจวาเปนผูสงสารที่มีความสามารถ เมื่อมีปจจัยที่สงเสริมใหผูรับสารประเมิน
ผูสงสารในแงบวกเพิ่มมากขึ้น  ผูรับสารจะมีความประทับใจในการสื่อสารของผูสงสารมากขึ้น ซึ่ง
ปจจัยตางๆ เหลานี้ไดแก แรงจูงใจ ความรูและทักษะในการสื่อสารของผูสงสาร ผูสงสารมีผลงาน
ในการสงสารเปนที่ยอมรับ  ความประทับใจที่ผูรับสารมีตอผูสงสารอยูแตเดิม และความไมใสใจใน
อุปสรรคที่สงผลตอการสื่อสาร เชน การไมใสใจในขอผิดพลาดของผูสงสาร  นอกจากนี้ความ
ประทับใจในตัวผูสงสารยังเปนผลมาจากความดาดหวังในเชิงบวกของผูรับสาร เชน ผูสงสารตอบ
รับและใหการยกยองตอผูรับสาร เปนตน 
 

3. ระดับความสัมพันธ  (Relation system) กลาวถึงองคประกอบตางๆที่สงเสริม
ความสามารถทางการสื่อสารของบุคคลในระดับความสัมพันธทั้งหมด ไมใชเฉพาะกรณีใดกรณี
หนึ่งเทานั้น ซึ่งเนนการรักษาหรือคงไวซึ่งความสัมพันธของผูสื่อสาร คุณลักษณะที่สงเสริม
ความสามารถทางการสื่อสารดานนี้ ไดแก ความใกลชิดสนิทสนมกับผูสื่อสารในระดับที่เหมาะสม 
ความพึงพอใจซึ่งกันและกัน เชน การมีความคลายคลึงกัน (Perceived Similarity) ความเชื่อใจกัน
และกัน การใหการสนับสนุนกัน เชน การใหคําแนะนํา  

 
จากแนวคิดของ B.H. Spitzberg ขางตนพบวามีความสอดคลองกับการศึกษาของ W.B. 

Gudykunst & M.R. Hammer (1984) ไดทําการวิจัยเกี่ยวกับมิติของความสามารถทางการสื่อสาร
วาเปนแบบสากล(Culture general) หรือ เปนแบบเฉพาะวัฒนธรรมนั้น พบวาการวิจัยใหการ
สนับสนุนแนวคิดในดานวฒันธรรมสากล ซึ่งกลาววาความสามารถทางการสื่อสารนั้นประกอบไป
ดวย มิติ 3 มิติ ไดแก  
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1. ความสามารถในการจัดการกับความตึงเครียดทางจิตใจ  ( the ability to deal with 
psychological stress) ไดแก ความคับของใจ (frustration) ความขัดแยงระหวางบุคคล 
(interpersonal conflict) แนวคิดนี้จะเปนการกลาวถึงความสามารถทางดานจิตใจหรือจะกลาวอีก
นัยหนึ่งก็คือความสามารถระดับกรณี เพื่อกอใหเกิดการยอมรับผูส่ือสาร 

 
2. ความสามารถความสามารถในการที่จะสื่อสารไดอยางมีประสิทธิผล (the ability to 

effectively communicate) ไดแก การสรางบทสนทนาที่เขาใจ (establish meaningful dialogue) 
การจัดการกับความเขาใจผิด (deal with misunderstanding) การจัดการกับความแตกตางใน
รูปแบบการสื่อสาร (deal with different communication style) ซึ่งพบวามักจะแสดงออกในรูป
ทักษะของการสื่อสาร 

 
3. ความสามารถที่จะสรางความสัมพันธระหวางบุคคล เชน การพัฒนาความสัมพันธ  

(develop relationship) การคงความสัมพันธ (maintain relationship) การเขาใจคนอื่น 
(understand others)  การเห็นอกเห็นใจคนอื่น (empathize with others)  

 
นอกจากการศึกษาในแนวทางกวางๆ ดังกลาวขางตนยังคงมีนักวิชาการอีกหลายทานที่ได

ทาํการศึกษาและกลาวถึงคุณลักษณะของผูที่มีความสามารถทางการสื่อสารนี้ในมติเิฉพาะเจาะจง
มากขึ้น ไดแก การเอาใจเขามาใสใจเรา (empathy)  ความยืดหยุนในพฤติกรรม (flexibility) การ
จัดการการปฏิสัมพันธ (interaction management) การยอมรับใหเกียรติ (respect) การอดทนตอ
ความคลุมเครือ (tolerance for ambiguity)(Wiseman, Ruben & Kealey ; อางในNishida,1985)  

 
จากนิยามและคุณลักษณะของการความสามารถสื่อสารขางตนเปนคุณลักษณะพื้นฐาน

ในระดับสากลที่พบวาควรมีในผูที่มคีวามสามารถทางการสื่อสารโดยเฉพาะอยางยิ่งในการสื่อสาร
ของผูส่ือสารที่มาจากตางวัฒนธรรมกัน แตอยางไรก็ตามการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพนั้นไม
สามารถอาศัยเพียงองคประกอบสากลในการสื่อสารแตเพียงอยางเดียวยังตองอาศัยความรู
ความสามารถทางการสื่อสารเฉพาะตามบริบทและสถานการณที่การสื่อสารนั้นเกิดขึ้นดวย ดังจะ
เสนอในกรอบแนวคิดทฤษฎีตอไป 
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2. แนวคิดเรื่องความสามารถทางการสื่อสารในบริบทของความสัมพันธระหวาง
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 
 ในการศึกษาความสามารถทางการสื่ อสารในบริบทของผู บั งคับบัญชาและ
ผูใตบังคับบัญชานั้น จําเปนที่จะตองพิจารณาถึงรูปแบบการสื่อสารตางๆที่เกิดขึ้นระหวาง
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา เพื่อการทําความเขาใจในขอบเขตและรูปแบบการสื่อสารที่จะ
ทําการศึกษาตอไป โดยเฉพาะอยางยิ่งรูปแบบทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย รูปแบบการสื่อสารที่แสดงออกนั้นยอมแตกตางไปตามบทบาทของแตละ
บุคคลนั้น ดังแนวคิดของ Gudykunst (1992) ที่ไดแสดงถึงอิทธิพลและบทบาทหนาที่ที่มีตอความ
คาดหวังของพฤติกรรมการสื่อสาร  โดยกลาววา  ความคาดหวังในบทบาทของแตละบุคคลนั้นจะ
แตกตางกันไปในแตละวัฒนธรรม ขึ้นอยูกับระดับความคาดหวังในดานความสัมพันธ ความเปน
ทางการที่คาดหวังจากพฤติกรรมนั้น ระดับข้ันของพฤติกรรมที่แสดงออก และความแปรผันของ
บทบาทที่คาดไว ดังเชนการยึดถือในเรื่องบทบาทของคนญี่ปุน พบวาเปนลักษณะที่สําคัญจาก
โครงสรางทางสังคม Yamkinfung&Nishio(1995) ดังนั้นรูปแบบพฤติกรรมที่แสดงออกตาม
บทบาทแมจะไมไดมาจากความรูสึกของตนก็ถือไดวามีความถูกตองจริงใจ เปนตน ซึ่งจากแนวคิด
ดังกลาวนี้ พฤติกรรมการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชายอมแตกตางกัน 
ออกไปตามแตละวัฒนธรรม  

ในสวนของบริบทสังคมไทย พบวา Charoenngam & Jablin(1999) ไดทําการศึกษา
บุคคลากรที่ทํางานในประเทศไทย 14 แหง ทั้งในภาครัฐ รัฐวิสาหกิจ และเอกชน พบวา 
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสาร ไดแก การพูดจาสุภาพใหเกียรติ ออนโยน และมี
ปฏิสัมพันธกับบุคคลทุกระดับอยางเทียมกัน ตักเตือนผูใตบังคับบัญชาเมื่อเกิดขอผิดพลาด และ
สามารถปกปองในเวลาเดียวกัน รักษาหนาผูใตบังคับบัญชา เปดกวาง สนับสนุนและสงเสริมให
ผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น รอบรูและเขาใจกฎระเบียบขอบังคับ นโยบาย เปาหมาย 
ความเคลื่อนไหวตางๆ ที่เกิดข้ึนในองคกร สามารถใหคําแนะนําแกผูใตบังคับบัญชา มีมนุษย
สัมพันธอันดีสามารถของความขวยเหลือจากบุคคลอื่นได สามารถสั่งหรือมอบหมายงานไดอยาง
ชัดเจน หรือใหผลการปฏิบัติงาน (feedback) แกผูใตบังคับบัญชาดวยความเต็มใจ ในขณะท่ี
พบวา คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชา ไดแก  รูจักแสดง
ความคิดเห็น เสนอความคิดใหมๆที่จะเปนประโยชนตอองคกร สามารถคิดเองในการปฏิบัติงานไม
ตองใหผูบังคับบัญชาบอก กลาแสดงความคิดเห็นที่อาจขัดแยงกับบุคคลอื่น รูจักใชคําพูดและ
วิธีการพูดไดเหมาะสมกับบุคคลและกาลเทศะ ชวยรักษาหนาและภาพลักษณของ
ผูใตบังคับบัญชา มีทักษะในการรับคําสั่งงานไดดี รูจักซักถามขอสงสัยเมื่อเกิดความไมเขาใจ มี
ทักษะในการรายงานผลทั้งแบบวัจนภาษาและอวัจนภาษา 
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 ซึ่งในการศึกษาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารในบริบทขององคกรขาม
ชาติญี่ปุนนั้น พบวา ยังไมมีผูศึกษาโดยตรง ดังนั้นกรอบรูปแบบที่ใชในการวิจัยจึงจําเปนตองใช
รูปแบบตามแนวคิดทฤษฎีของทางตะวันตก เชน ในขอบเขตการศึกษาความสามารถทางการ
ส่ือสาร ตามแนวคิดของ Dansereau & Markham (1987) ไดกลาวถงึรูปแบบของการศึกษาการ
ส่ือสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา พบวามีรูปแบบดังตอไปนี้  

- รูปแบบของการปฏิสัมพันธและทัศนคติที่มีตอกันระหวางผูบังคับบัญชาและ
ผูใตบังคับบัญชา (Interaction Pattern and Related Attitude)  

- การเปดกวางทางการสื่อสาร (Open in Communication) 3.  
- การบิดเบือนการถายทอดขอมูลจากผูใตบังคับบัญชาไปสูผูบังคับบัญชา (Upward 

Distortion) 
- การสรางอิทธิพลของผูใตบังคับบัญชาตอผูบังคับบัญชา (Upward Influence) 
- ชองวางทางความหมายหรือการตีความของผูสื่อสาร (Semantic – Information 

Distance) 
- ผูบังคับบัญชาที่มีประสิทธิภาพ และผูบังคับบัญชาที่ไมมีประสิทธิภาพ (Effective 

Versus Ineffective Superior) 
- บุคลิกลักษณะสวนบุคคลของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา  (Personal 

Characteristic) 
- การใหผลสะทอนกลับ (Feedback) 
- ความขัดแยง (Conflict) 
- ตัวแปรที่มีผลตอการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา (Systemic 

Variables) 
 - รูปแบบของการปฏิสัมพันธและทัศนคติที่มีตอกันระหวางผูบังคับบัญชาและ

ผูใตบังคับบัญชา (Interaction Pattern and Related Attitude) ศึกษาเกี่ยวกับ รูปแบบการ
สื่อสารในการปฏืบัติงานของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา ซึ่งโดยมากเปนรูปแบบของการ
สื่อสารของการทํางานประจํา (routine communication) เชน การรายงานผลทั้งแบบลายลักษณ
อักษร และแบบ เผชิญหนา (face-to-face communication) การมอบหมายงาน การใหคําแนะนํา
และตอบขอซักถามของผูใตบังคับบัญชา เพื่อใหบรรลุถึงวัตถุประสงคของการสื่อสาร เขน การ
เลื่อนขั้น  

 
พบวาในรูปแบบของการสื่อสารในองคกรนานาชาติญี่ปุนเนนรูปแบบการสื่อสารที่ไมผาน

ส่ือ (หรือที่ภาษาญี่ปุนเรียกวา Ishin – Denshin) โดยเปนรูปแบบการสื่อสารที่เนนลดอุปสรรคของ
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สารที่อาจสงผลใหความหมายของสารนั้นเปลี่ยนไป เชน การสื่อสารแบบเผชิญหนา (face – to – 
face)(Kobayashi,1996) โดยรูปแบบของการสื่อสารนั้นจะเนนการใชสัญลักษณใหนอยที่สุด 
(Minimum Message Communication) ดังนั้นรูปแบบของการสื่อสารจะเนนการตีความสารและ
ความรูสึกของผูสงสาร(Yoshikawa,1988) กลาวคือรูปแบบการสื่อสารในลักษณะนี้จะใหอิสระใน
การตีความและความคิดสรางสรรคของผูใตบังคับบัญชาที่จะประยุกตการทํางานของตนอยางไร 
โดยที่ตองสอดคลองและตรงตามความตองการหรือวัตถุประสงคของผูบังคับบัญชา 

 
- การเปดกวางทางการสื่อสาร (Open in Communication) ศึกษาถึงการเปดเผยขอมูล

และการรับฟงความคิดเห็นระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา ซึ่งแบงออกเปน เปน 2 
รูปแบบ การเปดเผยขอมูลของผูบังคับบัญชา เชน นโยบายแนวทางปฏิบัติตอผูใตบังคับบัญชา 
และการรับฟงความคิดเห็นของผู ใตบังคับบัญชา  ซึ่งสงผลโดยตรงตอความพึงพอใจใน
ผูบังคับบัญชา และการทํางาน โดยเฉพาะอยางยิ่งบรรยากาศที่ผูใตบังคับบัญชาไดรับความพึง
พอใจมาก จะทําใหการปฏิบัติงานเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ   

ดังนั้นเมื่อชองทางการสือสารจากผูบังคับบัญชาไปยังผูใตบังคับบัญชาเปนระบบเปดดวย
แลว    จะทําใหผูบังคับบัญชาเต็มใจที่จะรายงานขาวสารสูผูบังคับบัญชา (B. Burke, W. I. 
Georgopouloss & S.J. Willits อางใน ทิชาพร, 2532) ดังนั้น  รูปแบบและบทบาทของการสื่อสาร
ของผูบริหารระดับสูงที่มีผลตอผูใตบังคับบัญชาจะสงผลตอประสิทธิภาพของการทํางานของ
องคกรเชนกัน (Pincus,1986) นอกจากนี้จากงานวิจัยของทิชาพร(2532) ที่ศึกษาความสัมพันธ
ระหวางพฤติกรรมการสื่อสารของผูบั งคับบัญชากับความพึงพอใจในการทํางานของ
ผูใตบังคับบัญชาในขาราชการในสังกัดกรมสงเสริมอุตสาหกรรม พบวาผูใตบังคับบัญชาสวนใหญ
ใหความสําคัญกับการเปดโอกาสในการติดตอส่ือสารมากที่สุด โดยตองอยูบนพื้นฐานของ
ความรูสึกปลอดภัย ภายใตบรรยากาศของความไววางใจดวย หากปราศจากเงื่อนไขทั้งสองนี้ การ
เปดโอกาสในการติดตอส่ือสารจะไมมีผลในทางปฏิบัติ  

 
- การบิดเบือนการถายทอดขอมูลจากผูใตบังคับบัญชาไปสูผูบังคับบัญชา 

(Upward Distortion) ศึกษาถึงองคประกอบที่อาจทําใหเกิดการบิดเบือนขอมูลขาวสารตอ
ผูบังคับบัญชา ไดแก บุคลิกลักษณะของผูบังคับบัญชา เชนความแตกตางทางดานเพศ ปจจัยดาน
ขอมูล เชน เปนขอมูลสําคัญ ปจจัยดานความสัมพันธ เชน ความไววางใจที่มีตอกันระหวาง
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา ปจจัยทางดานองคกร เชน โครงสรางองคกร เทคโนโลยี และ
บรรยากาศในการสื่อสารขององคกร   
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ซึ่งงานวิจัยสวนใหญพบวาในการบิดเบือนขอมูลขาวสารนี้ ผูใตบังคับบัญชามักที่ไม
เปดเผยหรือบิดเบือนขอมูลที่สงผลทางดานลบตอตนเอง เชน ปญหาดานการทํางาน ความ
ผิดพลาดที่เกิดขึ้นในการทํางาน O’Reilly & Roberts (1976) พบวา การที่ผูสงสารไมไววางใจผูรับ
สาร จะทําใหผูสงสารบิดเบือนขาวสารที่จะถายทอดสูผูรับสาร ขาวสารที่ผูรับสารไดรับก็จะมี
ความถูกตองนอยลง ดังนั้น ความสามารถในการปฏิบัติงาน การไดรับความไววางใจของ
ผูบังคับบัญชา มีความสัมพันธในเชิงบวกกับความถูกตองของขอมูล  
 

- การสรางอิทธิพลของผูใตบังคับบัญชาตอผูบังคับบัญชา (Upward Influence) 
ศึกษารูปแบบการสื่อสารที่ผูใตบังคับบัญชาเลือกใชทั้งในเชิงกลยุทธและแนวทางในการปฏิบัติ 
เพื่อสรางอิทธิพลตอผูบังคับบัญชา เชน ความไววางใจ การตอบรับขอเสนอ ความตองการของ
ผูใตบังคับบัญชา ซึ่งปจจัยที่สงผลตอการเลือกกลยุทธดังกลาว ขึ้นอยูกับเพศ ตําแหนงของ
ผูบังคับบัญชา และเทคนิคที่ผูบังคับบัญชาใขในการสรางอิทธิพลตอผูใตบังคับบัญชา  
   

ซึ่งจากการศึกษาของเขมรินทร พิศมัย(2542) ซึ่งศึกษาถึงการสื่อสารเพื่อสรางการยอมรับ
จากผูบังคับบัญชาของขาราชการตํารวจในสังกัดสถานีตํารวจนครบาล พบวาลักษณะการใชกล
ยุทธในการสรางการยอมรับจากผูบังคับบัญชา ผูใตบังคับบัญชาจะใชกลยุทธในเชิงบวกในการ
สรางการยอมรับ โดยเฉพาะอยางยิ่ง การชี้แจงแสดงเหตุผลใหผูบังคับบัญชาทราบอยาง
ตรงไปตรงมา การขอรองโดยตรง ในขณะที่ Woldron (อางใน Lee,1996) กลาววากลยุทธในการ
สรางอิทธิพลซึ่งกันและกันระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา เปนไปใน 4 รูปแบบ คือ 1. 
การสรางความสัมพันธสวนบุคคล (personal) ไดแก การใชรูปแบบการสื่อสารแบบไมเปนทางการ   
การถายทอดชีวิตสวนตัวและประสบการณที่มีรวมกัน 2. การสรางความสัมพันธตามบทบาท 
(Contractual) ไดแก การโอนออนผอนตามบทบาทหนาที่ของแตละบุคคล โดยผูส่ือสารจะ
พยายามสื่อสารใหเปนไปตามบทบาทที่คาดหวัง ตามมารยาททางการสื่อสารนั้นๆ เชน การพูดจา 
สุภาพ ใหเกียรติ 3. การสรางความสัมพันธโดยใชการควบคุม (Regulative) ไดแก การหลีกเลี่ยง
การสื่อสารถาไมจําเปน  การจัดการและปรุงแตงสารใหเหมาะสมกอนสื่อสาร การควบคุมการ
แสดงออกทางอารมณความรูสึก และ 3. การสรางความสัมพันธโดยเปดเผย ไดแก การตอรอง
แสดงความคิดเห็นอยางตรงไปตรงมา 

 
- ชองวางทางความหมายหรือการตีความของผูสื่อสาร (Semantic – Information 

Distance) ศึกษาเกี่ยวกับชองวางทางการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 
กลาวคือ ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชามักมีชองวางในการสรางความเขาใจกัน แมกระทั่ง
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ความเขาใจเกี่ยวกับงานประจําของตน (basic job duties) ซึ่งปจจัยที่พบวามีสวนในลดชองวาง
ทางการสื่อสารนี้ ไดแก การมีสวนรวมในการตัดสินใจของผูใตบังคับบัญชา ซึ่งสอดคลองกับ
หลักการพื้นฐานของการสื่อสารในองคกรญี่ปุนที่เนนการตัดสินใจเปนกลุม ตามแนวคิดทฤษฎี Z 
(Millier,1999) ที่เนนความสําคัญของการมีสวนรวมในการตัดสินใจของพนักงานในองคกร   

 
นอกจากนี้ Crisp & Sieburg& Tolela (1967) ยังกลาวถึงเงื่อนไขของการมีสวนรวมใน

การตัดสินใจวา ผูบังคับบัญชาจะสนับสนุนการมีสวนรวมในการตัดสินใจของผูใตบังคับบัญชา 
เมื่อผูบังคับบัญชารูสึกพอใจในความนาเชื่อถือของผูใตบังคับบัญชา ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ 
Haas & Sypher (1991) ที่กลาววา การสื่อสารจากผูใตบังคับบัญชาไปยังผูบังคับบัญชา และการ
สนับสนุนการมีสวนรวมในการตัดสินใจของผูใตบังคับบัญชานั้น จะกอใหเกิดความสัมพันธในเชิง
บวกของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา โดยจะสะทอนรูปแบบของการเปดใจ การปฏิสัมพันธ
ที่ไมเปนทางการ ซึ่งจะทําใหการปฏิบัติงานมีประสิทธิผล พรอมทั้งพัฒนาความสัมพันธในองคกร
ระหวางผูรวมงานดวย  

 
Gorden & Infante (1979) กลาววา การรับรูในการมีสวนรวมในการตัดสินใจของ

ผู ใตบังคับบัญชามีผลตอความพึงพอใจในการทํางานของผู ใตบังคับบัญชาคนนั้น  ยิ่ ง
ผูใตบังคับบัญชาเชื่อวาเขาไดมีสวนรวมในการตัดสินใจมากเทาไหร ก็จะยิ่งมีความพอใจใน
บุคลิกลักษณะของผูบังคับบัญชามากขึ้น นอกจากนี้ 
 

- ผูบังคับบัญชาที่มีประสิทธิภาพ และผูบังคับบัญชาที่ไมมีประสิทธิภาพ (Effective 
Versus Ineffective Superior) ศึกษาปจจัยที่มีผลตอบุคคลิกลักษณะของผูบังคับบัญชาที่ถือวามี
ประสิทธิภาพ ไดแก ชนิดของงาน (Task Type) เพศ (Gender) และขอบเขตของงาน (Work – 
Unit Size) ซึ่งจะมีสวนสนับสนุนตอการรับรูของผูใตบังคับบัญชาเกี่ยวกับผูบังคับบัญชาที่มี
ความสามารถและไมมีความสามารถ  พบวาผูบังคับบัญชาจะมี รูปแบบการสื่อสารกับ
ผูใตบังคับบัญชาแตละคนแตกตางกันตาม ชนิดของงาน (Task Type) เพศ (Gender) และ
ขอบเขตของงาน (Work – Unit Size)นั้นๆ  นอกจากนี้ยังศึกษาถึงบุคคลิกลักษณะของ
ผูบังคับบัญชาที่มีประสิทธิภาพ ไดแก ความเต็มใจในการสื่อสารหรือเนนความสําคัญที่การสื่อสาร 
(Communication minded) มีความใกลชิดกับผูใตบังคับบัญชา (Approachable) เปดกวาง 
(Open) การรับฟงแบบเอาใจเขามาใสใจเรา  (empathic listener)      รูปแบบการสื่อสารเพื่อ
มอบหมายงานมักเปนการขอรองหรือโนมนาวในปฏิบัติมากกวาเปนการบอกหรือส่ัง มีความไหว
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รูสึกตอความตองการของผูใตบังคับบัญชา เปดเผยขอมูลตางๆ ใหกับผูใตบังคับบัญชาและเต็มใจ
ที่จะอธิบายถึงสาเหตุ ดานนโยบาย และวิถีทางในการปฏิบัติ  

 
- บุคลิกลักษณะสวนบุคคลของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา (Personal 

Characteristic)   ศึกษาบุคลิกลักษณะสวนบุคคลที่สงผลตอความพึงพอใจ ไดแก  บุคลิกลักษณะ
ของผูบังคับบัญชาที่สงผลตอความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชา เชน การไมคอยพูดกาวราว (low 
on verbal agressiveness) ของผูบังคับบัญชาจะสงผลตอความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชา 
ปฏิบัติ จากงานวิจัยของวิทยา ปนทอง (2529) ที่ศึกษาถึงปจจัยที่มีอิทธิพลตอความพอใจในการ
ปฏิบัติงานของขาราชการในกองบัญชีประชาชาติ  สํานักงานคณะกรรมการเศรษฐกิจ
บุคลิกลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีผลตอความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา 
ไดแกความนาเชื่อถือและไววางใจในตัวผูบังคับบัญชา การมีความคิดริเร่ิมสรางสรรค การรับฟง
ความคิดเห็นจากผูใตบังคับบัญชา การใหการสนับสนุนเกื้อกูลผูใตบังคับบัญชา  

 
นอกจากนี้ Gorden & Infante (1979) ยังไดกลาวถึงการรับรูในบุคลิกลักษณะ(Trait) ซึ่ง

กันและกันของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาพบวาการรับรูถึงบุคคลิกลักษณะซึ่งกันและกัน
ของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาจะสงผลดานลบตอการสื่อสาร เนื่องจากผูที่มีความเชื่อที่
ผิดจะสรางความคาดหวังที่ผิดขึ้น เชน ถาผูใตบังคับบัญชารูสึกวาผูบังคับบัญชาของตนนั้น มองวา
ตนมีความชํานาญในเรื่องใดมากกวาที่เปนจริง ในการปฏิบัติงานผูใตบังคับบัญชาคนนั้นจะรูสึกวา
ผูบังคับบัญชามักไมพอใจในการทํางานของตน เนื่องจากความคาดหวังที่มากเกินไป  

 
นอกจากนี้ยังพบวา ผูบังคับบัญชามีแนวโนมที่จะรูสึกวาผูใตบังคับบัญชามีบุคลิกที่นา

พอใจเมื่อพบวาบุคลิกลักษณะของเขานั้นเปนที่ยอมรับตอผูใตบังคับบัญชาดวย ซึ่งพบวา
บุคลิกลักษณะของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชานั้น  

 
นอกจากนี้ในการวิจัยนี้ยังพบวา  ผูบังคับบัญชาใหความสําคัญการรับรูนอยเนื่องจาก    

ตําแหนงและบทบาทที่มีอํานาจจะทําใหขาดความจําเปนที่จะตองมีความเชื่อหรือคานิยมที่ถูกตอง
เกี่ยวกับบุคลิกลักษณะของตนวาจะถูกมองอยางไร  การใหรางวัล และ การลงโทษ จะเปนปจจัยที่
สงผลตอพฤติกรรมของผูใตบังคับบัญชา ซึ่งทําใหผูใตบังคับบัญชาตองมีความตะหนักรูวาตนยืน
อยูในตําแหนงใด “Know where they stand” โดยบุคลิกลักษณะของผูใตบังคบับัญชาจะเปน
ตัวกําหนดดวยเชนกัน ผูใตบังคับบัญชาที่เปดกวางในการสื่อสาร และกระฉับกระเฉง จะมีผลตอ
การรับรูของผูบังคับบัญชา เชนเร่ือการทํางานลวงเวลา พบวาผูใตบังคับบัญชาที่เปดเผยมาก
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เกินไปหรือไมเปดเผยในเนื้อหาของงานตามความรูสึกของผูบังคับบัญชามักจะถูกบอกใหทํางาน
ลวงเวลา ในขณะเดียวกันผูใตบังคับบัญชาที่ไมมีความกระฉับกระเฉงก็จะถูกบอกใหทํางาน
ลวงเวลาดวยเชนกัน 

 
- การใหผลสะทอนกลับ (Feedback) ศึกษาการใหผลสะทอนกลับผูบังคับบัญชาที่จะ

สงผลตอการปฏิบัติและความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชา สามารถแบงออกไดเปนการศึกษาใน
รูปแบบของการใหผลสะทอนกับของผูบังคับบัญชาไปยังผูใตบังคับบัญชา เชนกลยุทธทางเชิงบวก 
การชมเชย การใหรางวัล และในเชิงลบ การตําหนิ การลงโทษ นอกจากนี้ยังรวมถึงระยะเวลาใน
การใหผลสะทอนกลับดวย  ซึ่งจากการศึกษาของ J.D. Pincus (1986) พบวาปจจัยสําคัญที่ชวย
ใหองคกรสามารถดํารงความสัมพันธในการทํางานและการสงผานขอมูลในองคกรไดแก การให
คําแนะนําและการใหผลสะทอนกลับ  โดยจะสงผลตอพฤติกรรมและการทํางานของ
ผูใตบังคับบัญชา นอกจากนี้ในการใหผลสะทอนกลับแกผูใตบังคับบัญชาเนนรูปแบบของการ
สื่อสารแบบทันทีทันใด (Immediate feedback) ของผูบังคับบัญชา ซึ่งพฤติกรรมการทํางานของผู
ใตับังคับบัญชานั้นจะเกิดจากการรับรูในความคิดเห็น รูปแบบการสื่อสาร และบทบาทของ
ผูบังคับบัญชา 
  
  - ความขัดแยง (Conflict) ศึกษาเกี่ยวกับการจัดการกับความขัดแยังระหวาง
ผูบังคับบัญชาและผูใตับังคับบัญชา ไดแก กลยุทธที่ผูบังคับบัญชาใชในการจัดการกับความ
ขัดแยง เนนที่การเผชิญหนา (Confronting) หรือการหลบเลี่ยง (Avoidance) พบวาผูบังคับบัญชา
และผูใตบังคับบัญชานั้นมีวิธีการหรือกลยุทธในการจัดการกับความขัดแยงที่แตกตางกันออกไป 
ซึ่งพบวามีวิธีการดังตอไปนี้ การใชกฎการสื่อสารที่เคยกระทํามา เชนในวัฒนธรรมไทยมีคานิยมใน
การรักษาหนา ดังนั้นจะไมตําหนิผูใตบังคับบัญชาตอหนาบุคคลอื่น (Henderson & Argyle cite in 
Lee, 1996) การควบคุมอารมณ การโตแยงแสดงเหตุผลโดยตรง การแสดงพฤติกรรมสนับสนุน
การสนทนา เปนตน  
 

ซึ่งจากงานวิจัยของ Cupach & Imahori (1989) ที่ศึกษาเกี่ยวกับพฤติกรรมการจัดการ
ความอับอาย ซึ่งสอดคลองกับคานิยมของชาวไทย พบวา ชาวญี่ปุนจะจัดการกับความรูสึกอับอาย
หรือรูสึกผิดของบุคคลนั้นโดยการปลอยบุคคลนั้นไวโดยลําพัง เพื่อเปนการประนีประนอม และ
รักษาหนา โดยการใชความเงียบ เนื่องจากคนญี่ปุนถือวาความเงียบเปนการแสดงความเอาใจเขา
มาใสใจเรา เนื่องจากคนญี่ปุนมักจะเนนใหผูรับสารตีความจากบริบทจึงมักใขความเงียบซึ่ง
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สอดคลองกับการวิจัยของ (Kobayashi,1996) ดังกลาวขางตน ซึ่งการพูดอยางชัดแจงนั้นอาจ
กอใหเกิดความขัดแยงได  

นอกจากนี้ Hatfield & Hatfield   (1996)   ยังไดศึกษาถึงกลยุทธในการจัดการกับความ
ขัดแยงของผูจัดการที่ศึกษาในโปรแกรมการจัดการในมหาวิทยาลัยในสหรัฐอเมริกาพบผลการวิจัย
ที่สอดคลองกับแนวคิดของงานวิจัยของ Cupach & Imahori (1989) และ Kobayashi (1996) 
กลาวคือ ความสามารถในการจัดการกับความขัดแยงในองคกรของผูบังคับบัญชามีผลตอการ
ปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา โดยพบวาการจัดการกับความขัดแยงโดยวิธีการประนีประนอม 
เชนการสรางความสัมพันธสวนบุคคลใหมากขึ้นนั้น  จะมีผลในเชิงบวกมากกวาการจัดการความ
ขัดแยงดวยวิธีการบังคับ   

 
- ตัวแปรที่มีผลตอการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 

(Systemic Variables) การศึกษาระบบองคกรที่สงผลกระทบตอการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชา
และผูใตบังคับบัญชา ไดแก โครงสรางขององคกร (Organizational Structure) สภาพแวดลอม 
(Environment)  เทคโนโลยี มีผลตอคุณภาพทางการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและ
ผูใตบังคับบัญชา นอกจากนี้พฤติกรรมและกรอบแนวคิดของผูบังคับบัญชาอาจขึ้นอยูกับตําแหนง
และบทบาทหนาที่ของผูบังคับบัญชาในองคกรนั้นๆ  

 
ปจจัยอื่นที่มีผลตอการสื่อสารของระหวางวัฒนธรรม 
 
  จากการศึกษาของ Gudykunst & Hammer (1984)ปจจัยที่อาจสงผลตอการสื่อสาร
ระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาที่มาจากตางวัฒนธรรมกันนั้น ไดแก ระยะเวลาที่ผู
สื่อสารอาศัยอยูในวัฒนธรรม (Short term – Long term Visitor) โดยพบวาผูที่อาศัยอยูใน
วัฒนธรรมของผูส่ือสารนานกวา จะมีความรูและความสามารถในการปรับตัวดีกวาผูที่สัมผัส
วัฒนธรรมของผูส่ือสารนอยกวา  
 นอกจากนี้ Wiseman, Hammer & Nishida (1989) กลาววาความรูในวัฒนธรรมและ
ทัศนคติที่มีตอวัฒนธรรมของผูส่ือสารนั้นจะมีผลตอการปรับตัวและความสามารถในการสื่อสาร
ของผูสื่อสารตางวัฒนธรรม เนื่องจากความรูในวัฒนธรรมแลทัศนคติที่มีตอวัฒนธรรมนั้นๆ จะเปน
ปจจัยสําคัญที่จะใหขอมูล เพื่อทําความเขาใจตีความและคาดเดาความหมายของพฤติกรรมของผู
สื่อสารจากวัฒนธรรมอื่น รวมไปถึงปจจัยดานภาษาที่ใชในการสื่อสาร เชนการประเมิน
ความสามารถจากผูพูดที่ใขภาษาใดภาษาหนึ่งของเจาภาษากับที่ใชภาษากลาง การสื่อ
ความหมายของทั้งสองนี้ยอมแตกตาง  การความเขาใจและการตีความยอมแตกตางกัน
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(Nishida,1985) และการตระหนักถึงความหลากหลายของวัฒนธรรม(Varner,2000) กลาวคือผูที่
ส่ือสารที่มาจากวัฒนธรรมที่แตกตางกัน เชนการพบปะทางดานธุรกิจ เมื่อมาพบกันก็จะสราง
วัฒนธรรมทางธุรกิจทีตางกันซึ่งวัฒนธรรมนี้จะไมคงที่ ตามสภาพเงื่อนไขและสถานที่แตกตางไป  
 

แนวคิดเรื่องคานิยมทีสัมพันธกับการทํางานของญี่ปุน – ไทย 
  
 รูปแบบการบริหารของบริษัทญี่ปุนนั้นมีรูปแบบที่เปนเอกลักษณเฉพาะตน ที่ผลักดัน
ใหญี่ปุนประสบความสําเร็จทางธุรกิจอยางมากในปจจุบันนี้   ซึ่งรูปแบบของการบริหารนี้ไดรับ
อิทธิพลจากวัฒนธรรมญี่ปุนเอง         กลาวคือผลประกอบทางเศรษฐกิจของญี่ปุนสวนใหญเปน
ผลผลิตมาจากวัฒนธรรมแบบญี่ปุนที่เชื่อไดวาแตกตางอยางมากจากวัฒนธรรมตะวันตก(สมชาย 
ไตรรัตนภิรมย, 2536)  ดังนั้นรูปแบบพฤติกรรมและการทํางานของผูบังคับบัญชาขาวญี่ปุนยอม
ได รับอิทธิพลจากวัฒนธรรมญี่ปุน  ในการศึกษาความสามารถทางการสื่อสารระหวาง
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยนั้น จําเปนที่จะตองเขาใจถึงวัฒนธรรมการ
ทํางานของญี่ปุน เพื่อทําความเขาใจในรูปแบบการสื่อสารของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน รวมทั้ง
แนวคิดที่อาจสงผลตอความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน ในขณะเดียวกัน
ความแตกตางระหวางวัฒนธรรมไทยกับญ่ีปุนก็อาจสงผลถึงแนวคิดเกี่ยวกับความสามารถ
ทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย เนื่องจากผูใตบังคับบัญชาชาวไทยเปนบุคคลทองถิ่น
ที่ไดรับการขัดเกลาทางสังคมจากวัฒนธรรมไทยดังนั้นรูปแบบพฤติกรรมการสื่อสารยอมไดรับ
อิทธิพลของวัฒนธรรมไทย ซึ่งความแตกตางของพฤติกรรมดังกลาวนี้ สอดคลองคํากลาวของ
Hofstede (1984) ที่อธิบายความหมายของคําวาวัฒนธรรมวาคือ ชุดของระบบในใจที่แยกสมาชิก
กลุมหนึ่งออกจากอีกกลุมหนึ่ง ซึ่งวัฒนธรรมในที่นี้รวมถึงระบบคานิยมตางๆ ที่กอรางสรางเปน
วัฒนธรรมขึ้น หรืออาจกลาวไดวาในการศึกษาพฤติกรรมการสื่อสารของวัฒนธรรมใดวัฒนธรรม
หนึ่งนั้นก็สามารถพิจารณาจากคานิยมที่สัมพันธกับรูปแบบการสื่อสารในวัฒนธรรมนั้นๆ   
 
แนวคิดคานิยมที่สัมพันธกับการทํางานของญี่ปุน 
 1. คานิยมเนนการยอมรับในบทบาทหนาที่ของตนเองวา คนญี่ปุนจะมีลักษณะ
การกํากับการแสดงออกของตนสูง (Benedict อางใน Snyder, 1974) รูปแบบการสื่อสารจึง
ออกมาในลักษณะของการออนนอมถอมตน  สุภาพเรียบรอย  (Iwasaki & 
Ingkaphiromhorie,1998) ซึ่งคานิยมดังกลาวนี้ขยายไปสูชีวิตสวนตัวกลาวคือ ผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุนมักที่จะแสดงความเปนผูนําของตนออกมาในทุกสภาพการณ แมแตในที่ที่ไมมีความจําเปน 
กลาวคือเมื่อผูใตบังคับบัญชา พบผูบังคับบัญชาในสถานที่อ่ืนๆนั้น ก็ตองถือวาผูบังคับบัญชาสูง
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กวาเสมอ การปฏิบัติตนก็ยอมตองเปนไปตามลักษณะการปฏิบัติตนในองคกร ซึ่งรูปแบบ
พฤติกรรมนี้ยังหมายรวมไปถึงบุคคลในครอบครัวของผูใตบังคับบัญชาดวย (ชิเอะ นาคาเนะ,1973 
อางในจริยา,2542)  
 2. คานิยมเนนระบบอาวุโส พบวาสังคมญี่ปุนจะเนนการจัดลําดับสูงต่ํา ในกลุม เชน
รุนพี รุนนอง โดยพบวาคานิยมนี้ถือเปนคานิยมหลักในการประพฤติปฏิบัติ ดังแสดงออกทาง การ
เล่ือนตําแหนงของงานนั้นจะเนนตามลําดับอาวุโส เพื่อใหเห็นวาความสามารถของแตละบุคคลไม
แตกตางกัน นับวาเปนการลดความขัดแยงรูปแบบหนึ่ง (Kobayashi, 1997) ดังนั้นผูบริหารของ
ญี่ปุนจะเกิดจากผูกอสรางบริษัทและผูที่ไตเตาจากระดับลางของบริษัท (ขุนทอง อินทรไทย, 2533) 
 3. คานิยมเนนระบบกลุมกลาวคือ คานิยมในการทํางานของญี่ปุนจะเนนกลุม
มากกวาปจเจกชน กลาวคือ ระบบการจัดการจะเนนการตัดสินในแบบกลุม ดังแนวคิดทฤษฏี Z 
(Ouchi’s Theory Z (Miller,1999) โดยจะเนนใหพนักงานมีสวนรวมในการตัดสินใจ (Collective 
decision-making) การรับผิดชอบงานเปนทีม เชนเดียวกับระบบการบริหารงานอื่นๆ ไดแกระบบ
ริงกิ (อบรม สินภิบาล และ กัณฑาทิพย สิงหะเนติ, 2527)คือระบบที่ผูมีอํานาจในการตัดสินใจ
ไมไดตัดสินใจทุกเรื่อง กลุมมีหนาที่รับผิดชอบในการตัดสินใจ จะไมยอมใหผูหนึ่งผูใดตัดสินใจคน
เดียว ดังนั้นรูปแบบการสื่อสารในการตัดสินใจจึงมักเปนแบบสองทาง คือจากผูบังคับบัญชาสู
ผูใตบังคับบัญชา ในขณะเดียวกันจากผูใตบังคับบัญชาสูผูบังคับบัญชา  เนนการปรึกษาหารือ 
และการประชุม ใหความสําคัญตอขอมูลขาวสารมาก    โดยถือวาธุรกิจจะกาวหนาไปไดขึ้นอยูกับ
ความพรอมมูลของขอมูลขาวสารเปนสําคัญ   (ขุนทอง อินทรไทย, 2533)  ซึ่งการเนนระบบกลุมนี้
สอดคลองคานิยมในดานการปรองดอง (หรือที่ภาษาญี่ปุนเรียกวา Wa) กลาวคือ เนนการสราง
ความไวเนื้อเชื่อใจซึ่งกันและกัน การรวมมือรวมใจกัน (Rohen,1974 อางใน อิสระ สุวรรณบล, 
2528)  
 4. เนนคานิยมการทํางานหนัก ควบคูกับการเนนความซื่อสัตยและภักดีตอองคกร(สุริ
ชยั,1990) พนักงานทุกคนจะคํานึงถึงผลประโยชนของกลุมหรือบริษัทกอนผลประโยชนของตน 
 5. คานิยมเนนความมีระเบียบวินัย  ความสุภาพและเกรงใจคนอื่น โดยเฉพาะในกลุม
คนที่ยอมรับกันและกัน (สุริชัย, 1990)  
 
แนวคิดคานิยมที่สัมพันธกับการทํางานของไทย 
  
 คานิยมที่สัมพันธกับการทํางานของชาวไทยนั้นพบวามีผูกลาวถึงมากมาย ดัง
การศึกษาของยศ สันตสมบัติ (2527) ศึกษาเกี่ยวกับโครงสรางของบุคลิภาพของกลุมตางๆของ
สังคมไทย พบวาลักษณะเดนของบุคลิกภาพของคนไทย ไดแก 
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 1. การเนนคานิยมตอการรักษาหนา และภาพพจนของตนเองในสายตาของผูอ่ืน โดย
พยายามที่จะทําใหตนเองเปนที่ยอมรับ ชื่นชม และพออกพอใจของผูอ่ืน (Good – Impression) 
ซึ่งสอดคลองกับการสื่อสารของไทยที่มักเนนการสรางการยอมรับ พบวาในการปฏิเสธจะไมพูด
ตรงๆ มักจะแสดงออกในดานการนิ่งเงียบ ดังสํานวนไทยที่วา “พูดไปสองไพเบี้ย นิ่งเสียตําลงึทอง” 
 2. การพยายามควบคุมตนเองในการปฏิสัมพันธกับผูอ่ืน (Self – Control) โดยจะ
ปกปดความรูสึกไมพอใจที่ตนเองมีตอผูอ่ืน ชอบการประนีประนอม พยายามหลีกเลี่ยงความ
ขัดแยงและการประจันหนากับผูอ่ืน 
 3. ชอบออกสังคมชอบพบปะสนทนาและสังสรรคกับผูอ่ืน (Sociability) แตก็รูสึกเคอะ
เขินเมื่ออยูในหมูคนแปลกหนา หรือกลุมที่ตนเองไมสนิทสนม 
 4. ไมคอยเคารพในกฎเกณฑและระเบียบวินัย ชอบทําอะไรตามใจตนเอง  ไมชอบ
ผูกพันตนเองกับพันธะทางสังคม 
 นอกจากนี้จากการศึกษาของ Fieg (อางในเมตตา วิวัฒนานุกูล, 2536) พบวาคานิยม
ที่สัมพันธกับการทํางานของไทย  ไดแก  
 1. โครงสรางในองคกร คนไทยโดยทั่วไปเนนคานิยมในเร่ืองระบบอาวุโส และการผอน
ตามตําแหนงหนาที่ (authority) ดังนั้นผูใตบังคับบัญชาจะตองปฏิบัติตามความปรารถนาและ
คําสั่งของผูบังคับบัญชา โครงสรางในองคกรจึงเนนอํานาจในแนวตั้งลดหลั่นลงมามากกวา
ความสัมพันธในแนวนอน คําวา “เกรงใจ” และ “ใหเกียรติ” จึงเนนใชกับผูใตบังคับบัญชามากกวา
ผูบังคับบัญชา  
 2. การปกครองดูแลในองคกรมีลักษณะเปนทางการและเครงระเบียบเหมือนพอ 
ปกครอง ลูก เนนการควบคุมมากกวาการปลอยอิสระ 
 3. การขอความชวยเหลือ ผูใตบังคับบัญชามักไมกลาออกปากขอความชวยเหลือ 
จนกวาผูบังคับบัญชาจะถาม ขณะเดียวกันหากผูบังคับบัญชาขอความชวยเหลือผูใตบังคับบัญชา
จะไมกลาใหคําแนะนําจนกวาผูบังคับบัญชาจะออกปากขอ 
 4. การเผชิญปญหา คนไทยชอบหลีกเลี่ยงการเผชิญหนาแบบตรงๆ และนิยมการ
ประนีประนอม โดยเฉพาะคานิยมเรื่องการไวหนาหรือรักษาหนาของคนไทย ทําใหคนไทยไมนิยม
ตอวาหรือตําหนิบุคคลใดตอหนาคนอื่น  
 5. เร่ืองสวนตัวกับธุรกิจ คนไทยจะปะปนความสัมพันธระหวางความสัมพันธสวน
บุคคลและความสัมพันธทางธุรกิจ โดยจะมุงเนนในเรื่องการรักษาน้ําใจและความสัมพันธสวน
บุคคล การใหสิทธิพิเศษแกคนใกลชิด การพูดคุยกินน้ําชากับเพื่อนในเวลาทํางาน การอนุญาติให
เลิกงานกอนเพื่อไปแกไขปญหาทางบาน 
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จากคานิยมที่สัมพันธกับระบบการทํางานดังกลาวไดมีผูทําการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับรูปแบบ
การสื่อสารของชาวญี่ปุนและไทย ดังตอไปนี้  

สุวรรณี เตชะวิรัชชน (2541)  ไดศึกษาถึงพฤติกรรมการสื่อสารกับความพึงพอใจในการ
ทํางานและการปรับตัวในการทํางานของคนญี่ปุนที่เขามาทํางานในประเทศไทย พบวาพฤติกรรม
การสื่อสารมากขึ้นของคนญี่ปุนจะมีผลตอการปรับตัวในการทํางานสูงขึ้น พฤติกรรมการสื่อสารที่
แตกตางกันไปของชาวญี่ปุนที่มาทํางานในประเทศไทยเนื่องจากปญหาทางดานภาษาที่ใชในการ
ส่ือสารกับพนักงานไทย จึงทําใหการสื่อสารเปนไปในระดับปานกลาง นอกจากนี้รูปแบบการ
ส่ือสารในองคกรจะเปนไปในรูปแบบโดยตรง กลาวคือผูใตบังคับบัญชาจะแสดงความคิดเห็น
โตแยงกับผูบังคับบัญชาทันทีที่พบวางานที่ไดรับมอบหมายนั้นขัดกับนโยบายของทางบริษัท 

 
จากการศึกษาของพิมพันธ ศรีพิพิธ (2540) ศึกษาการสื่อสารในองคกรและความพึงพอใจ

ในการทํางานของพนักงานคนไทยในบริษัทขามชาติญี่ปุน พบวา ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนเนน
รูปแบบการมอบหมายงานจากการประชุม โดยพบวารูปแบบการสื่อสารจะเปนแบบการสื่อสาร
โดยตรง และพบวาผูใตบังคับบัญชาชอบการมอบหมายงานแบบการมอบหมายเปนการสวนตัว
มากที่สุด 

นิตย สัมมาพันธ, จิรวรรณ ภักดีบุตร และธเนศ บดีศร(2534) ไดทําการศึกษาเกี่ยวกับการ
บริหารแบบญี่ปุนในประเทศไทย โดยไดศึกษาปญหาการบริหารแบบญี่ปุนที่นํามาใชในประเทศ
ไทย พบวา มักเกิดจากผูบริหารชาวญี่ปุนยังไมเขาใจพื้นฐานทางทัศนคติของคนไทย อุปสรรค
ทางดานภาษา และการขาดความจริงใจ 

 
 

 จากงานวิจัยของShoichi Iwasaki & Preeya Ingkaphiromhorie (1998) ไดศึกษา
เกี่ยวกับคานิยมทางวัฒนธรรมระหวางไทยและญี่ปุนเปรียบเทียบกันจากบทสนทนาเกี่ยวกับ 
เหตุการณแผนดินไหว พบวา รูปแบบการสื่อสารของญี่ปุนนั้นจะมีลักษณะพึ่งพาซ่ึงกันและกัน 
(Mutual dependency) ในขณะที่ของไทยนั้นจะเนนตนเอง (Individualistic) 
 

 Sanae Kobayashi (1997) ไดทําการศึกษาถึงลักษณะทางการสื่อสารของญี่ปุน
จากโครงสรางทางสังคมญี่ปุนพบวา ลักษณะการสื่อสารของที่สําคัญของญี่ปุน คือการสื่อสารโดย
ไมผานสื่อ (หรือที่ภาษาญี่ปุนเรียกวา Ishin – Denshin) ที่เปนการสื่อสารที่เนนบริบท จึงเปนการ
ส่ือสารที่ใชคําพูดนอยที่สุด  ซึ่งเกิดจากโครงสรางทางสังคมที่สําคัญ ไดแก  ระบบอุปถัมภ ระหวาง
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา วัฒนธรรมในการสื่อสารที่จะเนนการประนีประนอม (หรือที่
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ภาษาญี่ปุนเรียกวา Wa) โดยจะเนนการพูดโดยออมมากกวาการพูดตรงๆ  โดยเฉพาะยิ่งในการ
ปฏิเสธ  

 Muneo Jay Yoshikawa (1985) ไดทําการศึกษาเปรียบเทียบรูปแบบทางการ
ส่ือสารในองคกรระหวางอเมริกากับญ่ีปุน พบวา ทัศนคติของชาวญี่ปุนนั้นจะมององคกรใน
ลักษณะองครวมทุกคนถือเปนสวนหนึ่งขององคกรไมสามารถแยกจากกันได ดงันั้นความสัมพันธ
ในองคกรจึงตั้งอยูบนพื้นฐานของการไววางใจซึ่งกันและกัน ทําใหรูปแบบการสื่อสารเนนการ
ประนีประนอมมากกวาตรงไปตรงมา โดยพบวาจะหลีกเลี่ยงการตอตานหรือขัดแยงกับบุคคลที่สูง
กวา นอกจากนี้ยังพบวารูปแบบการสื่อสารจะเปลี่ยนไปตามสถานการณ (situation – oriented 
pattern) จะเนนความสามารถในการปรับตัวใหเขากับบริบทหรือสถานการณ ดังนั้นการตีความ
และการสงสารจึงยืดหยุนไดตามสถานการณ และบุคคลที่สื่อสารดวย จากลักษณะดังกลาวทําให
ผูบังคับบัญชาที่มีประสิทธิภาพจะตองสามารถสรางความประนีประนอมในทีม โดยมีบทบาทเปน
เพียงผูเชื่อมหรือประสานเทานั้น โดยจะตองมีทักษะทางการสื่อสารระหวางบุคคล  นอกจากนี้ยัง
พบวารูปแบบการสื่อสารของชาวญี่ปุนจะเปนรูปแบบการสื่อสารทางอารมณ  (affective 
communication style) กลาวคือจะใชคําพูดนอยแตจะสามารถกระตุนอารมณของผูรับสารซึ่งจาก
รูปแบบการสื่อสารนี้อาจทําใหเกิดความเขาใจผิดไดงาย จึงตองอาศัยความใกลชิดอยางเพียงพอ
เพื่อทําความเขาใจการสื่อสารนั้นๆ   
  

  
 
 

 
 
  
 
  
 
 



บทที่ 3 
 

ระเบียบวิธีวิจัย 
 
 การวิจัยเรื่อง “ความสามารถทางการสื่อสารระหวางบุคคลในบริษัทนานาชาติญี่ปุน” มี
วัตถุประสงค เพื่อศึกษาเปรียบเทียบ ความหมายและคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการ
สื่อสารระหวางบุคคลจากความคิดเห็นระหวางผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน และผูใตบังคับบัญชาชาวไทย
วาเหมือนหรือแตกตางกันอยางไร รวมถึงศึกษาตัวแปรที่อาจมีผลตอความหมายและคุณลักษณะที่
แสดงความสามารถทางการสื่อสารระหวางบุคคล ซึ่งมีพื้นฐานมาจากแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่
เกี่ยวของในบทที่ 2  ในงานวิจัยนี้ผูวิจัยไดกําหนดวิธีการวิจัยดังนี้ 
 
 
รูปแบบการวิจัย 
  
 การวิจัยนี้เปนการวิจัยเชิงสํารวจ (Survey Research) โดยใชการตอบแบบสอบถามและการ
สัมภาษณเชิงลึก (In- depth Interview) เปนหลักในการเก็บขอมูล เพ่ือใหไดผลการวิเคราะหที่
สมบูรณ เนิ่องจากขอมูลบางสวนนั้นการตอบแบบสอบถามเพียงอยางเดียวอาจจะทําใหขอมูลที่ไดรับ
ไมสมบูรณ ดังนั้นเพื่อเปนการตรวจสอบความนาเชื่อถือของขอมูล ผูวิจัยจึงใชการเก็บขอมูลทั้งสอง
รูปแบบผสมผสานกัน 
 
 
ประชากรกลุมตัวอยาง 
 
 ประชากรในการศึกษาวิ จัยไดแก  บุคคลากรในระดับผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในองคกญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย โดยองคกรญี่ปุนนี้เปนองคกรที่
จดทะเบียนการคาจากประเทศญี่ปุนที่ผานการรับรองจากสถานฑูตไทยประจําประเทศญี่ปุน หรือ
สโมสรโรตารี่และที่จดทะเบียนในประเทศไทยโดยตรง ตามที่ปรากฏในทะเบียนบญัชี ค ตาม ปว.281 
ของกระทรวงพาณิชยในชวงเดือนมกราคม ถึง เดือนมิถุนายน ป 2543 มีจํานวนทั้งสิ้น 316 บริษัท 
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การกําหนดและเลือกกลุมตัวอยาง 
 
การสัมภาษณ 
 การกําหนดกลุมตัวอยางในการสัมภาษณ ผูวิจัยไดใชการสุมตัวอยางแบบงาย (Random 
Sampling) โดยการจับฉลากเพื่อทําการสัมภาษณเจาะลึก จํานวน 12 คน แบงออกไดเปน 6 องคกร 
คือผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนองคกรละ 1 คน และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยที่มีผูบังคับบัญชาเปนชาว
ญี่ปุนตามสายการปฏิบัติงาน (Organization Chart) จํานวน 1 คน โดยองคกรทั้ง 6 องคกร ผูวิจัยได
แบงเปน 3 ขนาดตามเกณฑของกระทรวงอุตสาหกรรม ดังนี้  
 - องคกรขนาดเล็ก ไดแก องคกรที่มีสินทรัพยถาวรสุทธิ เปนจํานวน 1 – 10 ลานบาทหรือมี
จํานวนพนักงาน ระหวาง 10-49 คน  ทําการเลือกสุมจํานวน 2 องคกร 
 - องคกรขนาดกลาง ไดแกองคกรที่มีสินทรัพยถาวรสุทธิ เปนจํานวน 10-20 ลานบาท หรือมี
จํานวนพนักงานระหวาง 50 –199 คน ทําการเลือกสุมจํานวน 2 องคกร 
 -  องคกรขนาดใหญ ไดแกองคกรที่มีสินทรัพยถาวรสุทธิมากกวา 20 ลานบาทหรือมีจํานวน
พนักงานมากกวา 200 คน ทําการเลือกสุมจํานวน 2 องคกร 
 
 รวมกลุมตัวอยางที่ใชในการสัมภาษณเปน 6 องคกรดังกลาวขางตน  
 
 การกําหนดกลุมตัวอยางในการตอบแบบสอบถาม จากจํานวนประชากรขางตน 316 องคกร
ผูวิจัยทําการสุมตัวอยางแบบตามสะดวก (Convenience Sampling) ในการเลือกบริษัทเพื่อทําการ
ตอบแบบสอบถาม โดยในการสุมคร้ังน้ีจะไมนับรวมองคกรที่ไดทําการสัมภาษณ โดยการกําหนด
ขนาดกลุมตัวอยางดวยตารางสําเร็จรูป(ศิริชัย  กาญจนวาสี, ทวีวัฒน ปตายานนท และดิเรก ศรีสุโข
(2540) ซึ่งกําหนดวาหากตองการความเชื่อมั่น 90% และความผิดพลาดไมเกิน 10 % โดยมีจํานวน
ประชากร 300 คน ตองใชกลุมตัวอยางจํานวน 55 คน ดังนั้นเมื่อมีประชากร 316 องคกร ตองใชกลุม
ตัวอยางจํานวน 55 องคกร ซึ่งกลุมตัวอยางในการวิจัยครั้งนี้ประกอบไปดวย องคกรทุกประเภท ไดแก 
ทั้งดานอุตสาหกรรม บริการ ตัวแทนจําหนาย สถาบันการเงิน อสังหาริมทรัพย  เปนตน 

ผูวิจัยขอใหผูที่รูจักในองคกรนานาชาติญี่ปุน เปนผูแนะนําองคกรใหกอน หลังจากนั้นผูวิจัย
จึงเขาไปติดตอองคกรนั้นๆอยางเปนทางการผานทางฝายบุคคลของแตละองคกร โดยแนบจดหมาย
จากภาควิชา พรอมแบบสอบถามจํานวน 1 ชุด ซึ่งประกอบไปดวย แบบสอบถามผูบังคับบัญชาชาว
ญ่ีปุน 1 ฉบับ และแบบสอบถามผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 1 ฉบับ ไดรับการตอบกลับมาแบงออกได
เปน แบบสอบถามผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน จํานวน 55 ฉบับ และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยจํานวน 
75 ฉบับ อันเปนที่พอใจ เนื่องจากมากกวาจํานวนขั้นต่ําที่กําหนด  
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ตารางที่ 1 ตารางแสดงลักษณะกลุมตัวอยางองคกรผูบังคับบัญชาขาวญี่ปุนในการศึกษาวิจัย 
 

ประเภทองคกร เครื่องมือในการวิจัย ลักษณะองคกรกลุมตัวอยาง จํานวน 
องคกรขนาดเล็ก 
 
 
 
 
 
 
องคกรขนาดกลาง 
 
 
 
 
 
 
 
องคกรขนาดใหญ  

แบบสัมภาษณ 
 
แบบสอบถาม 
 
 
 
 
แบบสัมภาษณ 
 
แบบสอบถาม 
 
 
 
 
 
แบบสัมภาษณ 
 
แบบสอบถาม 

การนําเขาและสงออก และ อุปกรณคอมพิวเตอร 
 
การเงินการธนาคาร ตัวแทนจําหนาย เครื่องใช
สํานักงาน ส่ือส่ิงพิมพ การนําเขาและสงออก 
ผลิตภัณฑอาหาร อุปกรณประกอบคอมพิวเตอร 
 
การบริการ  และ สินคาอุปโภคบริโภค 
 
ตัวแทนจําหนาย สินคาอุปโภคบริโภค บริษัทรับ
ปรึกษา การนําเขาและสงออก ผลิตภัณฑอาหาร 
การบริการ  อุปกรณประกอบคอมพิว เตอร 
อสังหาริมทรัพย อุปกรณอิเล็กทรอนิกส  
 
บริษัทผลิตรถยนต  และสายการบิน 
 
สายการบิน ธุรกิจอัญมณี อุตสาหกรรมรถยนต  
นาฬิกา การนําเขาและสงออก เคร่ืองใชไฟฟา 
ชิ้นสวนอิเล็กทรอนิกส อสังหาริมทรัพย สินคา
อุปโภคบริโภค  สื่อมวลชน   สถาบันการเงิน  
ผ ลิ ตภัณฑ อ าห า ร  อุ ป ก รณ ค อมพิ ว เ ต อ ร 
สํานักงานบัญชี  กลองถายรูป  

2 
 

11 
 
 
 
 
2 
 

17 
 
 
 
 
 
2 
 

27 
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ตารางที่ 2 ตารางแสดงลักษณะกลุมตัวอยางองคกรผูใตบังคับบัญชาขาวไทยในการศึกษาวิจัย 
 

ประเภทองคกร เครื่องมือในการวิจัย ลักษณะองคกรกลุมตัวอยาง จํานวน 
องคกรขนาดเล็ก 
 
 
 
 
 
 
องคกรขนาดกลาง 
 
 
 
 
 
 
 
องคกรขนาดใหญ  

แบบสัมภาษณ 
 
แบบสอบถาม 
 
 
 
 
แบบสัมภาษณ 
 
แบบสอบถาม 
 
 
 
 
 
แบบสัมภาษณ 
 
แบบสอบถาม 

การนําเขาและสงออก และ อุปกรณคอมพิวเตอร 
 
การเงินการธนาคาร ตัวแทนจําหนาย เครื่องใช
สํานักงาน ส่ือส่ิงพิมพ การนําเขาและสงออก 
ผลิตภัณฑอาหาร อุปกรณประกอบคอมพิวเตอร 
 
การบริการ  และ สินคาอุปโภคบริโภค 
 
ตัวแทนจําหนาย สินคาอุปโภคบริโภค บริษัทรับ
ปรึกษา การนําเขาและสงออก ผลิตภัณฑอาหาร 
การบริการ  อุปกรณประกอบคอมพิว เตอร 
อสังหาริมทรัพย อุปกรณอิเล็กทรอนิกส  
 
บริษัทผลิตรถยนต  และสายการบิน 
 
สายการบิน ธุรกิจอัญมณี อุตสาหกรรมรถยนต  
นาฬิกา การนําเขาและสงออก เคร่ืองใชไฟฟา 
ชิ้นสวนอิเล็กทรอนิกส อสังหาริมทรัพย สินคา
อุปโภคบริโภค  สื่อมวลชน   สถาบันการเงิน  
ผ ลิ ตภัณฑ อ าห า ร  อุ ป ก รณ ค อมพิ ว เ ต อ ร 
สํานักงานบัญชี  กลองถายรูป  

2 
 
9 
 
 
 
 
2 
 

19 
 
 
 
 
 
2 
 

47 
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เครื่องมือที่ใชในการวิจัย 
  
 การศึกษาวิจัยเปนการศึกษาเชิงสํารวจ   (Survey Research)  มีการใชเครื่องมือในการเก็บ
ขอมูล 2 รูปแบบดวยกัน คือ แบบสัมภาษณและแบบสอบถาม  
 
 แบบสัมภาษณ เปนการสัมภาษณเชิงลึก (In- depth Interview) โดยทําการสัมภาษณ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนในระดับบริหารที่มีบทบาทดานการบริหารงานภายในองคกร และ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยที่มีผูบังคับบัญชาตามสายงาน (Organization Chart) โดยตรงเปนชาว
ญี่ปุน 
  
 แบบสอบถาม เปนการสํารวจขอมูลจากผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน ในระดับบริหารที่มีบทบาท 
ดานการบริหารงานภายในองคกร และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยที่มีผูบังคับบัญชาตามสายงาน 
(Organization Chart) โดยตรงเปนชาวญี่ปุน 
 
แบบสัมภาษณ   ผูวิจัยไดทําการรวบรวมแนวความคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของในบทที่ 2 เพื่อ
เปนกรอบในการสรางแบบสัมภาษณเพื่อทําการสัมภาษณ  ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  โดยมีโครงรางสอดคลองกันไปดังตอไปนี้ 
 

- แนวความคิดเกี่ยวกับนิยาม “ความสามารถทางการสื่อสาร” ของผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 

- เกณฑชี้ วั ดความสามารถทางการสื่ อสารของ ผูบั งคับบัญชาชาวญี่ ปุ นและ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ในบริบทองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย 

- คุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสารในองคกรญี่ปุนที่
ดําเนินการในประเทศไทย ตามความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใต
บังคับัญชาชาวไทย 

- คุณลักษณะของผูใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสารในองคกรญี่ปุนที่
ดําเนินการในประเทศไทย  ตามความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 

- คานิยมในการทํางานและการสื่อสารภายในองคกรของชาวไทยและญี่ปุนที่แตกตางกัน 
เพื่อวิเคราะหเปรียบเทียบ หาคานิยมที่อาจสงผลตอความหมายและรูปแบบการสื่อสารที่
แสดงคุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสาร และของ
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ผูใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสาร ตามความคิดเห็นของผูบังคับบัญชา
ชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 

- ปญหาทางการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยใน
องคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย 

- ความคาดหวังในการแสดงออกและสื่อสารระหวางผูบั งคับบัญชาญี่ปุนและ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย 

 
 จากแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของในบทที่ 2 ผนวกกับผลการสัมภาษณเชิงลึก  
ผูวิจัยไดนํามาสรางเปนแบบสอบถามทําการเก็บขอมูล เพื่อเปนการตรวจสอบความนาเชื่อถือของ
ขอมูล โดยมีรายละเอียดดังตอไปนี้ 
 
แบบสอบถาม  แบงออกไดเปน 2 ฉบับ ไดแก ฉบับภาษาญี่ปุนสําหรับผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน และ
ฉบับภาษาไทยสําหรับผูใตบังคับบัญชาชาวไทย โดยทั้งสองฉบับแบงออกเปน 5 สวนและมี
รายละเอียดสอดคลองกันดังนี้ 
  
 สวนที่ 1 : คําถามเกี่ยวกับความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” 

สวนที่ 2 : คําถามเกี่ยวกับคุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสาร 
สวนที่ 3 : คําถามเกี่ยวกับคุณลักษณะของผูใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสาร 
สวนที่ 4 : คําถามเกี่ยวกับแนวคิดวัฒนธรรมการทํางานของไทยและญี่ปุน 
สวนที่ 5 : คําถามเกี่ยวกับขอมูลประชากร 

 
ซึ่งในแตละสวนขางตนสามารถแจกแจงรายละเอียดตามประเด็นปญหานําวิจัยดังนี้ 
 
ปญหานําวิจัยขอที่ 1 ความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทยมี
ลักษณะอยางไร 
 
 ปญหานําวิจัยขอที่หนึ่งนี้จะประกอบไปดวยคําถามในแบบสอบถาม 2 สวนไดแก  

สวนที่ 1 คําถามเกี่ยวกับความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร”  ในสวนนี้
เปนคําถามปลายเปด (Open end) เพื่อใหผูตอบแบบสอบถามสามารถแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับ
ความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ตามทัศนะของตน เนื่องจากในการให
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ความหมายของแตละบุคคลนั้นยอมแตกตางกันไป หากตองการศึกษาถึงความหมายหรือนิยามของ
บุคคลใด ยอมตองใหบุคคลนั้นเปนผูแสดงความคิดเห็น   

 
คําถาม ในความคิดเห็นของทาน คําวา “ความสามารถในการสื่อสาร” (Communication 

Competence) คือความสามารถแบบใด  พรอมยกตัวอยาง 
 

สวนที่ 2    คําถามเกี่ยวกับเกณฑในการพิจารณาความสามารถทางการสื่อสาร    โดยสวนนี้
ผูวิจัยไดใหผูตอบแบบสอบถามเรียงลําดับเกณฑในการพิจารณาความสามารถทางการสื่อสารใน
การบฏิบัติงานในองคกรองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย เพื่อศึกษาหาเกณฑที่แตละบุคคล
ใชประเมินหรือพิจารณาความสามารถทางการสื่อสารวามีการใหความสําคัญหรือเนนในประเด็นใน
ใดมากที่สุด 

 
คําถาม เกณฑตอไปนี้คือเกณฑที่ใชวัด “ความสามารถทางการสื่อสาร” ระหวาง

ผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา ซึ่งวัฒนธรรมของบริษัทแตละแหงอาจจะเนนเกณฑเหลานี้
แตกตางกัน สําหรับหนวยงานของทาน ทานคิดวาเกณฑใดมีความสําคัญมากทีสุดและเกณฑใด
สําคัญนอยที่สุด โปรดเรียงลําดับ จาก หมายเลข 1 แทน สําคัญนอยที่สุด ถึงหมายเลข 4 แทน สําคัญ
มากที่สุด ซึ่งประกอบดวยเกณฑจากทฤษฎีและงานวิจัยในบทที่ 2 ดังนี้ 

 
- เกณฑทางดานประสิทธิผล 
- เกณฑทางดานประสิทธิภาพ 
- เกณฑทางดานความเหมาะสม 
- เกณฑทางดานความพึงพอใจ 

 
ปญหานําวิจัยขอที่ 2 คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาตามทัศนะ
ของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย
มีลักษณะอยางไร 

  
ปญหานําวิจัยในขอนี้จะประกอบไปดวยคําถามเกี่ยวกับคุณลักษณะของผูบังคับบัญชาชาว

ญี่ปุนที่มีความสามารถทางการสื่อสาร โดยใชการประเมินแบบ Likert Scale ใหผูตอบแบบสอบถาม
ทําการประเมิน โดยผูวิจัยไดกําหนดคะแนนในการวิเคราะหดังนี้  ถาผูตอบประเมินวา 
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 ความสามารถสูงที่สุด   ใหคะแนนเปน 5  
 ความสามารถคอนขางสูง ใหคะแนนเปน 4 
 ความสามารถปานกลาง  ใหคะแนนเปน 3  
 ความสามารถคอนขางนอย  ใหคะแนนเปน 2 
 ความสามารถนอยที่สุด  ใหคะแนนเปน 1  
 
คําถาม แบบสอบถามฉบับภาษาญี่ปุน แบบสอบถามสวนนี้ประกอบดวยขอความที่แสดงถึง

ลักษณะการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสาร ทานในฐานะผูบังคับบัญชา
ชาวญี่ปุนที่มีผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย  ขอใหทานแสดง
ความคิดเห็นวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนที่มีความสามารถทางการสื่อสารควรจะ มีลักษณะการ
ส่ือสารดังกลาวนี้มากนอยเพียงใด และทานในฐานะผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนสามารถปฏิบัติไดจริง
มากนอยเพียงใด 
 
  แบบสอบถามฉบับภาษาไทย แบบสอบถามสวนนี้ประกอบดวยขอความที่แสดงถึง
ลักษณะการสื่ อสารของผูบั งคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่ อสาร  ทานในฐานะ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยที่มีผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย  
ขอใหทานแสดงความคิดเห็นวาผูบังคับบัญฃาชาวญี่ปุนที่มีความสามารถทางการสื่อสารควรจะ มี
ลักษณะการสื่อสารดังกลาวนี้มากนอยเพียงใด และผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนของทานสามารถปฏิบัติ
ไดจริงมากนอยเพียงใด 
 
 ลักษณะคําถามที่แสดงคุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถจะประกอบไปดวย  

- ความรูและทักษะทางดานภาษาไทย 
- ความรูทางดานวัฒนธรรมไทย 
- ความรูเกี่ยวกับองคกร เชน นโยบาย ความเคลื่อนไหวตางๆ 
- ทักษะในการสื่อสารระหวางวัฒนธรรม เชน การปรับตัว  การทนตอความไมแนไมนอนที่

เกิดขึ้นจากความแตกตางทางวัฒนธรรม 
- ทักษะในการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา เชนการมอบหมายงาน 

การใหคํ าแนะนํ า  การใหผลสะทอนกลับ  การยอมรับฟ งความคิด เห็นของ
ผูใตบังคับบัญชา 
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ปญหานําวิจัยขอที่ 3 คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาตาม
ทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการใน
ประเทศไทยมีลักษณะอยางไร 
 

ปญหานําวิจัยในขอนี้จะประกอบไปดวยคําถามเกี่ยวกับคุณลักษณะของผูใตบังคับบัญชา
ชาวไทยที่มีความสามารถทางการสื่อสาร โดยใชการประเมินแบบ Likert Scale ใหผูตอบ
แบบสอบถามทําการประเมิน โดยผูวิจัยไดกําหนดคะแนนในการวิเคราะหดังนี้  ถาผูตอบประเมินวา 

 
 ความสามารถสูงที่สุด   ใหคะแนนเปน 5  
 ความสามารถคอนขางสูง ใหคะแนนเปน 4 
 ความสามารถปานกลาง  ใหคะแนนเปน 3  
 ความสามารถคอนขางนอย  ใหคะแนนเปน 2 
 ความสามารถนอยที่สุด  ใหคะแนนเปน 1  
 
คําถาม แบบสอบถามฉบับภาษาญี่ปุน แบบสอบถามสวนนี้ประกอบดวยขอความที่แสดงถึง

ลักษณะการสื่อสารของผู ใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสาร   ทานในฐานะ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนที่มีผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย 
ขอใหทานแสดงความคิดเห็นวาผูใตบังคับบัญชาชาวไทยที่มีความสามารถทางการสื่อสารควรจะ มี
ลักษณะการสื่อสารดังกลาวนี้มากนอยเพียงใด และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยของทานสามารถปฏิบัติ
ไดจริงมากนอยเพียงใด 
 
  แบบสอบถามฉบับภาษาไทย แบบสอบถามสวนนี้ประกอบดวยขอความที่แสดงถึง
ลักษณะการสื่อสารของผู ใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสาร  ทานในฐานะ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยที่มีผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย 
ขอใหทานแสดงความคิดเห็นวาผูใตบังคับบัญชาชาวไทยที่มีความสามารถทางการสื่อสารควรจะ มี
ลักษณะการสื่อสารดังกลาวนี้มากนอยเพียงใด และทานในฐานะผูใตบังคับบัญชาชาวไทยที่มี
ผูบังคับบัญชาวญี่ปุนสามารถปฏิบัติไดจริงมากนอยเพียงใด 
 
  ลักษณะคําถามที่แสดงคุณลักษณะของผูใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถจะ
ประกอบไปดวย  
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- ความรูและทักษะทางดานภาษาญี่ปุน 
- ความรูทางดานวัฒนธรรมญี่ปุน 
- ความรูเกี่ยวกับองคกร เชน นโยบาย ความเคลื่อนไหวตางๆ 
- ทักษะในการสื่อสารระหวางวัฒนธรรม เชน  การปรับตัว การทนตอความความไมแนไม

นอนที่เกิดขึ้นจากความแตกตางทางวัฒนธรรม 
- ทักษะในการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา เชน การรายงานผล 

การแสดงความคิดเห็น การใหผลสะทอนกับ การเปดเผยขอมูลตอผูบังคับบัญชา  
 
เนื่องจากการศึกษาวิจัยนี้เปนการศึกษาเกี่ยวกับการสื่อสารระหวางวัฒนธรรมดังนี้แนวคิด

คานิยมของผูส่ือสารยอมมิอิทธิพลตอความหมายและรูปแบบของการสื่อสารที่เปนคุณลักษณะที่
แสดงความมีความสามารถนั้น ผูวิจัยจึงไดเพิ่มเตมิสวนคําถามเกี่ยวกับคานิยมในการทํางานของชาว
ไทยและชาวญี่ปุนจากแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของจากบทที่ 2 เพื่อศึกษาถึงแนวคิดคานิยม
ที่สําคัญของทั้งผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยจากที่อาจมีอิทธิพลดังกลาว  
 

โดยในสวนนี้เปนคําถามเกี่ยวกับวัฒนธรรมการทํางานของชาวญี่ปุนและชาวไทย เพื่อถาม
แสดงความคิดเห็นในเร่ืองคานิยมที่มีความสําคัญในการทํางานในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการใน
ประเทศไทยโดยใชการประเมินแบบ Likert Scale ใหผูตอบแบบสอบถามทําการประเมิน โดยผูวิจัย
ไดกําหนดคะแนนในการวิเคราะหดังนี้  ถาผูตอบประเมินวา 

 
 เปนวัฒนธรรมที่สําคัญที่สุด   ใหคะแนนเปน 5  
 เปนวัฒนธรรมคอนขางสําคัญ   ใหคะแนนเปน 4 
 เปนวัฒนธรรมสําคัญปานกลาง  ใหคะแนนเปน 3  
 เปนวัฒนธรรมสําคัญคอนขางนอย  ใหคะแนนเปน 2 

  เปนวัฒนธรรมสําคัญนอย  ใหคะแนนเปน 1 
 
 คําถาม แบบสอบถามสวนนี้ประกอบดวยขอความที่แสดงวัฒนธรรมการสื่อสารระหวาง
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย โปรดแสดงความ
คิดเห็นวาวาลักษณะดังกลาวนี้ถือเปนวัฒนธรรมที่สําคัญของคนญี่ปุนและคนไทยมากนอยเพียงใด 
ในสวนนี้ทั้งฉบับภาษาไทยและฉบับภาษาญี่ปุน ประกอบดวยเนื้อหาและรายละเอียดเดียวกัน ดัง
รายละเอียดตอไปนี้ 
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- การยอมรับบทบาทหนาที่ของตน 
- เนนระเบียบวินัย 
- เนนระบบอาวุโส 
- การซื่อสัตยและภักดีตอองคการ 
- การตัดสินใจเนนกลุม 
- การรักษาหนา 
- การสื่อสารเนนบริบท 
- ประนีประนอม 
- ลักษณะการสงผานขอมูล 
- การพัฒนทรัพยากรบุคคล   

 
และสวนสุดทายของแบบสอบถาม ไดแกคําถามเกี่ยวกับขอมูลประชากร แบงออกไดเปน 

ฉบับภาษาไทยจํานวน 9 ขอ และฉบับภาษาญี่ปุนจํานวน 10  เพื่อแสดงรายละเอียดเกี่ยวกับลักษณะ
ทางประชากรของกลุมตัวอยาง ประกอบดวยคําถามเกี่ยวกับ 

 
- เพศ 
- อายุ 
- สถานภาพการสมรส 
- ตําแหนง 
- องคกรที่สังกัด 
- ชนิดขององคกร 
- จํานวนพนักงานในองคกร 
- ระยะเวลาที่ทํางานในองคกรนานาชาติญี่ปุน(มีเฉพาะฉบับภาษาไทย) 
- ระยะเวลาที่ทํางานในตางประเทศโดยไมนับประเทศแม(ญี่ปุน) และประเทศไทย (มี

เฉพาะฉบับภาษาญี่ปุน) 
- ระยะเวลาที่ทํางานในประเทศไทย (มีเฉพาะฉบับภาษาญี่ปุน) 
- หนาที่ที่รับผิดชอบในองคกร 
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การทดสอบเครื่องมือ 
  
 แบบสัมภาษณ 
 ผูวิจัยไดนําโครงรางคําถามในการสัมภาษณเสนออาจารยที่ปรึกษา เพื่อตรวจสอบประเด็นที่
ตองการเก็บขอมูลวาครบถวนครอบคลุมหรือไม และทําการทดสอบนํารอง (Pilot test) เพื่อนํามา
ปรับปรุงคําถามตางๆ ใหมีความกระจางและตรงประเด็นยิ่งขึ้นกอนลงมือสัมภาษณจริง 
 
 แบบสอบถาม 

ผูวิจัยไดนําแบบสอบถามเสนออาจารยที่ปรึกษาเพื่อตรวจสอบความถูกตองดานเนื้อหาเชิง
วิชาการ และเพื่อปรับปรุงใหแบบสอบถามนําไปสูประเด็นที่ศึกษาและวิจัย อันเปนการทดสอบความ
ตรง (Validity) จากนั้นผูวิจัยทําการวัดความเที่ยง (Reliability)ของแบบสอบถาม โดยการนํา
แบบสอบถามไปใหผูบริหารชาวญี่ปุนจํานวน 3 คน และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยที่มีผูบังคับบัญชา
เปนชาวญี่ปุน จํานวน 3 คน ซึ่งไมไดอยูในกลุมตัวอยางจริง ทดสอบทําเพื่อเปนการทดสอบนํารอง 
(Pilot test) เพื่อใหแนใจวาแบบสอบถามนั้นๆ สามารถสื่อความใหเขาใจตรงกัน และวัดสิ่งที่ตองการ
ตามประเด็นไดอยางสม่ําเสมอ  

และเน่ืองจากแบบสอบถามนี้ประกอบไปดวยแบบสอบถามฉบับภาษาญี่ปุน ดังนั้นผูวิจัยจึง
ไดนําแบบสอบถามฉบับภาษาญี่ปุนไปใหผูเชี่ยวชาญดานภาษาญี่ปุนตรวจสอบความถูกตองกอน
นําไปทําการเก็บขอมูลจริง 
 
 
วิธีดําเนินการเก็บขอมูล 
 
 1. ผูวิจัยไดทําการติดตอบริษัทนานาชาติญี่ปุน เพื่อขอเขาทําการสัมภาษณ แบบที่เปน
ทางการและแบบไมทางการโดยแบบที่เปนทางการนั้น  ผูวิจัยทําจดหมายจากภาควิชาเพื่อทําการเก็บ
ขอมูล โดยแจงวัตถุประสงคพรอมปญหานําวิจัย โดยติดตอผานทางฝายบุคคลขององคนานาชาติ
ญี่ปุนนั้น สวนในแบบไมเปนทางการนั้น ผูวิจัยไดของใหผูที่ รูจักที่ทํางานในองคกรนั้นเปนผู
ประสานงานขอเขาเก็บขอมูล โดยวิธีการสัมภาษณ ไดรับการตอบรับมาจํานวน 6 องคกร ไดแก
องคกรขนาดเล็ก 2 องคกร องคกรขนาดกลาง 2 องคกร และองคกรขนาดใหญ 2 องคกร ตามคาม
ตองการในการซุมตัวอยางเพื่อทําการสัมภาษณ โดยผูวิจัยไดเขาทําการสัมภาษณกลุมตัวอยางดวย
ตนเอง โดยการสัมภาษณผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนนั้นใชภาษากลาง ไดแก ภาษาอังกฤษในการ 
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สัมภาษณ สวนผูใตบังคับบัญชาชาวไทยนั้นผูวิจัยทําการสัมภาษณตามปกติดวยตนเอง  
2. เมื่อทําการสัมภาษณแลวผูวิจัยไดนําผลการสัมภาษณพรอมทั้งแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่
เกี่ยวของ มาทําการวิเคราะหผล  เพื่อเปนกรอบในการสรางแบบสอบถามตอไป  
3. ผูวิจัยติดตอขอเขาเก็บขอมูล โดยแบบสอบถามจากองคกรนานาชาติญ่ีปุน ทั้งแบบที่เปนทางการ
และไมเปนการ เชนเดียวกับการสัมภาษณ โดยผูวิจัยทําจดหมายถึงฝายบุคคลองคกรญี่ปุนนานาชาติ
ญี่ปุนโดยตรง และฝากผูประสานงานที่สามารถติดตอกับองคนานาชาติญี่ปุนใหนําจดหมายถึงฝาย
บุคคลเพื่อขอเขาเก็บขอมูลแบบสอบถาม โดยขอใหทําการแจกพรอมเก็บรวบรวมแบบสอบถาม 
พบวา จากการแจกแบบสอบถามจํานวน 150 องคกรรับการตอบรับจากผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน
จํานวน 55 องคกร และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยจํานวน 75 องคกร 
4. ผูวิจัยนําแบบสอบถามที่ไดรับมาทําการวิเคราะหทางสถิติตอไป 
 
การวิเคราะหขอมูล 
 
การวิเคราะหขอมูลเขิงปริมาณ ผูวิจัยดําเนินการวิเคราะหขอมูลดวยโปรแกรมทางคอมพิวเตอร SPSS 
for Window เพื่อหาคาทางสถิติตางๆ ดังนี้ 
 1. สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive statistics) โดยการแจกแจงความถี่ (Frequency 
Distribution) คารอยละ (Percentage) นอกจากนี้ผูวิจัยไดทําการทดสอบหาคาเฉลี่ย (Mean) และ
สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) ในการตรวจสอบคุณลักษณะของความสามารถ
ทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย โดยในการวิเคราะห
คาเฉลี่ยเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสาร เมื่อไดผลการหาคาเฉลี่ยแลว 
ผูวิจัยจึงนําผลที่ไดมาจัดลําดับความสําคัญโดยการแบงชวงคาเฉลี่ยที่ไดเปน 3 ชวง เทาๆกัน  ดังนี้  

  ชวงที่ 1 (ระดับตํ่า) คาเฉลี่ยระหวาง 0.1 – 1.67 
  ชวงที่ 2 (ระดับปานกลาง) คาเฉลี่ยระหวาง 1.68 – 3.34 
  ชวงที่ 3 (ระดับสูง) คาเฉลี่ยระหวาง 3.35 – 5  
เพื่อศึกษาความแตกตางและจัดลําดับการใหความสําคัญของแตละคุณลักษณะที่แสดง

ความสามารถทางการสื่อสาร  
 2. การวิเคราะหขอมูลเชิงคุณภาพ  ผูวิจัยนําผลจากการสัมภาษณมาประมวลโดยสรางกรอบ
ในการวิเคราะหตามประเด็นปญหานําวิจัย แลวสรุปผลในประเด็นสําคัญและพิจารณารวมกับ
แบบสอบถามเพื่อความสมบูรณของผลการวิจัย 
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 นอกจากนี้ในสวนของการวิเคราะหผลการวิจัยเกี่ยวกับเกณฑที่ ใชในการพิจารณา
ความสามารถทางการสื่อสารที่ผูใหสัมภาษณทําการเรียงลําดับนั้น ผูวิจัยจะใชผลของคะแนนรวม
จากการเรียงลําดับเกณฑทั้ง 4  ดังนี้ เกณฑที่ใหความสําคัญในการพิจารณามากที่สุดจะนับเปน 4 
คะแนน และเกณฑที่ความสําคัญรองลงมาเปน 3 คะแนน สวนเกณฑที่ใหความสําคัญนอยเปน 2 
คะแนน และเกณฑที่ใหความสําคัญนอยที่สุด เปน 1 คะแนน แลวนําคะแนนจากการเรียงลําดับของ
ผูใหสัมภาษณทุกคนในแตและเกณฑมาทําการหาคะแนนรวมแลว ทําการจัดลําดับและวิเคราะห
ผลเปรียบเทียบกับผลการวิเคราะหจากการตอบแบบสอบถามตอไป เพื่อความสมบูรณของ
ผลการวิจัย 



บทที่ 4  
 

ผลการวิจัย 
 

 การวิจัยเร่ือง “ความสามารถทางการสื่อสารระหวางบุคคลในบริษัทนานาชาติญี่ปุน” มี
วัตถุประสงคเพื่อศึกษาเปรียบเทียบความหมายและคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสาร
ระหวางบุคคลจากความคิดเห็นระหวางผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย      วาเหมอืน
หรือแตกตางกันอยางไร  รวมถึงการศึกษาตัวแปรที่อาจมีผลตอความหมายและลักษณะที่แสดงถึง
ความสามารถทางการสื่อสารระหวางบุคคล เพื่อใหสามารถตอบปญหานําวิจัยดังที่กลาวไปแลวนั้น ผูวิจัย
ไดดําเนินการเก็บขอมูลจากการสัมภาษณเจาะลึก (In-depth Interview) จากผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน
จํานวน 6 คน และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยจํานวน 6 คน นอกจากนี้ผูวิจัยยังไดเก็บขอมูลจาก
แบบสอบถาม กับกลุมตัวอยางที่เปนผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนจํานวน 55 คน จากองคกรนานาชาติญี่ปุน
จํานวน 55 แหง และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยจํานวน 75 คน จากองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย
จํานวน 75 แหง จากขอมูลตางๆ ดังกลาว สามารถสรุปผลการวิเคราะหขอมูล เปน 2 ตอนดังนี้ 
 
 ตอนที่ 1 :  ผลการวิเคราะหขอมูลลักษณะประชากรของกลุมตัวอยาง 

ตอนที่ 2 : ผลการศึกษาเกี่ยวกับนิยามและคุณลักษณะของความสามารถทางการสื่อสารระหวาง
บุคคลในบริษัทนานาชาติญี่ปุน แจกแจงตามประเด็นปญหานําวิจัย 

 
ตอนที่1 : ผลการวิเคราะหขอมูลลักษณะทางประชากรของกลุมตัวอยาง 
 
 
   

กลุมตวัอยางจากการสัมภาษณ 
 
 

ผูบังคับบัญชา     กลุมตัวอยางในการสัมภาษณเจาะลึกทั้งสิ้นจํานวน 6 คน    พบวาเปนเพศชาย
ทั้งหมด มีอายุระหวาง 41 – 45 ป มากที่สุดจํานวน 3 คน รองลงมาคืออายุระหวาง 30 – 35 ป จาํนวน 2 คน 
และ 51 – 55 ป จํานวน 1 คน โดยเปนผูบังคับบัญชาระดับสูงจํานวน 2 คน และ เปนผูบริหารระดับกลาง
จํานวน 4 คน พบวาผูบังคับบัญชาสวนใหญมีระยะเวลาที่ทํางานในประเทศไทยมากที่สุดระหวาง 0.1 –3 ป 
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จํานวน 4 คน และระหวาง 3.1 – 6 ป และมากกวา 9 ปในสัดสวนเทากันคือ 1 นอกจากนี้ยังพบวาในการ
สัมภาษณเจาะลึกครั้งนี้ ไดทําการสัมภาษณกับองคกรทุกประเภท โดยเปนองคกรเกี่ยวกับตัวแทนจําหนาย
มากที่สุด จํานวน 3 องคกร  นอกจากนั้น พบวาเปนองคกรเกี่ยวกับ อุตสาหกรรม บริการ และการนําเขา
สงออกชนิดละ 1 คน  
 
 ผูใตบังคับบัญชา กลุมตัวอยางจํานวนทั้งสิ้น 6 คน เทากับผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน เปนเพศชาย
จํานวน 2 คน และเปนเพศหญิงจํานวน 4 คน ซึ่งมีอายุระหวาง 25 –30 ปมากที่สุด จํานวน 3 คน ถัดมาอยู
ในอายุระหวาง 30 –35 ป จํานวน 2 คน 51 – 55 ป จํานวน 1 คน ในที่นี้พบวาเปนผูบริหารระดับกลาง
จํานวน 1 คน โดยสวนที่เหลือเปนพนักงานทั่วไปจํานวน 4 คน ระยะเวลาที่ผูใหการสัมภาษณเจาะลึก
ทํางานในองคกรพบวาอยูระหวาง 0.1 – 3 ปเปนจํานวนมากที่สุด คือ 4 คน  ระหวาง 6.1 –9 ป และมากกวา 
9 ปในสัดสวนที่เทากันคือ 1 คน นอกจากนี้ยังพบวาในการสัมภาษณเจาะลึกครั้งนี้ ไดทําการสัมภาษณกับ
องคกรทุกประเภท โดยเปนองคกรเกี่ยวกับตัวแทนจําหนายมากที่สุด จํานวน 3 องคกร นอกจากนั้น พบวา
เปนองคกรเกี่ยวกับ อุตสาหกรรม บริการ และการนําเขาสงออกชนิดละ 1 คน  
 
กลุมตวัอยางจากการตอบแบบสอบถาม  
 
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน  

จากการตอบแบบสอบถามทั้งหมดจํานวน 55 ชุด สามารถแจกแจงลักษณะประชากรตามประเภท
ขององคกรทั้ง 3 ประเภท ไดแก องคกรขนาดเล็ก จํานวน 11 องคกร องคกรขนาดกลาง จํานวน 17 องคกร  
องคกรขนาดใหญ จํานวน 27 องคกร โดยกลุมตัวอยางทั้งหมดเปนเพศชาย ซึ่งในแตละประเภทองคกร 
สามารถแจกแจงลักษณะทางประชากรของกลุมตัวอยางในประเด็นตางๆ ดังนี้ ตําแหนง อายุ สถานภาพ 
ชนิดขององคกร ระยะเวลาที่ทํางานในตางประเทศโดยไมรวมประเทศไทย ระยะเวลาที่ทํางานในประเทศ
ไทย  โดยแสดงตามตารางการแจกแจงความถี่ดังตอไปนี้ 
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ตารางที่ 3 ตารางแสดงลักษณะทางประชากรกลุมตัวอยางในการตอบแบบสอบถามผูบังคับบัญชาชาว

ญี่ปุน 
 

องคกรขนาดเล็ก 
(N = 11 ) 

องคกรขนาดกลาง 
(N = 17 ) 

องคกรขนาดใหญ 
(N = 27 ) ลักษณะประชากร 

จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

รวม 
(N = 55) 

รอยละ 

เพศ 
ชาย 
หญิง 
รวม 

 
11 
- 

11 

 
100 

- 
100 

 
17 
- 

17 

 
100 

- 
100 

 
27 
- 

27 

 
100 

- 
100 

 
55 
- 

55 

 
100 

- 
100 

อายุ 
ต่ํากวา 30 ป 

31-35 ป 
36-40 ป 
41-45 ป 
46- 50 ป 
51-55 ป 
56-60 ป  

มากกวา 60 ป  
รวม 

 
- 
4 
1 
2 
3 
1 
- 
- 

11 

 
- 

36.4 
9.1 
18.2 
27.3 
9.1 
- 
- 

100 

 
- 
4 
5 
2 
4 
2 
- 
- 

17 

 
- 

23.5 
29.4 
11.8 
23.5 
11.8 

- 
- 

100 

 
2 
5 
5 
8 
4 
2 
- 
1 
27 

 
7.4 
18.5 
18.5 
29.6 
14.8 
7.4 
- 

3.7 
100 

 
2 
13 
11 
12 
11 
5 
- 
1 
55 

 
 
 
 
 
 
 
- 

1.8 
100 

ตําแหนง 
ผูบริหารระดับกลาง 
ผูบริหารระดับสูง 

รวม 

 
0 
11 
11 

 
0 

100 
100 

 
8 
9 
17 

 
47.1 
52.9 
100 

 
21 
6 
27 

 
77.8 
12.2 
100 

 
29 
26 
55 

 
52.7 
47.3 
100 
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ตารางที่ 3 (ตอ) ตารางแสดงลักษณะทางประชากรกลุมตัวอยางในการตอบแบบสอบถามผูบงัคับบัญชา

ชาวญี่ปุน 
องคกรขนาดเล็ก 

(N = 11 ) 
องคกรขนาดกลาง 

(N = 17 ) 
องคกรขนาดใหญ 

(N = 27 ) ลักษณะประชากร 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

รวม 
(N = 55) รอยละ 

สถานภาพ 
โสด 
สมรส 

แยกกันอยู 
หยาราง 
รวม 

 
4 
5 
1 
1 
11 

 
36.4 
45.5 
9.1 
9.1 
100 

 
5 
12 
- 
- 

17 

 
29.4 
70.6 

- 
- 

100 

 
4 
23 
- 
- 

27 

 
14.8 
85.2 

- 
- 

100 

 
13 
40 
1 
1 
55 

 
23.6 
72.7 
1.8 
1.8 
100 

ชนิดขององคกร 
อุตสาหกรรม 
บริการ 

ตัวแทนจาํหนาย 
อ่ืนๆ 
รวม 

 
6 
3 
- 
2 
11 

 
54.5 
27.3 

- 
18.2 
100 

 
10 
3 
1 
3 
17 

 
58.8 
17.6 
5.9 
17.6 
100 

 
12 
2 
5 
8 
27 

 
44.4 
7.4 
18.5 
29.6 
100 

 
28 
8 
6 
13 
55 

 
50.9 
14.8 
10.9 
23.6 
100 

ระยะเวลาที่ทํางาน
ในตางประเทศ 
ไมเคยเดินทาง 

0.1 – 3 ป 
3.1 – 6 ป 
6.1 – 9 ป 
มากกวา 9 ป 

รวม 

 
 
- 
8 
2 
- 
1 
11 

 
 
- 

72.7 
18.2 

- 
9.1 
100 

 
 
- 
9 
5 
- 
3 
17 

 
 
- 

52.9 
29.4 

- 
17.6 
100 

 
 
- 

17 
7 
- 
3 
27 

 
 
- 

63 
25.9 

- 
11.1 
100 

 
 
- 

34 
14 
- 
7 
55 

 
 
- 

61.8 
25.5 

- 
12.7 
100 

 
 
 



 48

 
ตารางที่ 3 (ตอ) ตารางแสดงลักษณะทางประชากรกลุมตัวอยางในการตอบแบบสอบถามผูบงัคับบัญชา

ชาวญี่ปุน 
องคกรขนาดเล็ก 

(N = 11 ) 
องคกรขนาดกลาง 

(N = 17 ) 
องคกรขนาดใหญ 

(N = 27 ) ลักษณะประชากร 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

รวม 
(N = 55) รอยละ 

ระยะเวลาทีท่ํางาน
ในประเทศไทย 

0.1 – 3 ป 
3.1 – 6 ป 
6.1 – 9 ป 
มากกวา 9 ป 

รวม 

 
 

5 
6 
- 
- 

11 

 
 

45.5 
54.5 

- 
- 

100 

 
 

9 
5 
2 
1 
17 

 
 

52.9 
29.4 
11.8 
5.9 
100 

 
 

17 
7 
1 
2 
27 

 
 

63 
25.9 
3.7 
7.4 
100 

 
 

31 
18 
3 
3 
55 

 
 

56.4 
32.7 
5.5 
5.5 
100 

 
 
องคกรขนาดเล็ก  

พบวาผูตอบแบบสอบถามทั้งหมดเปนผูบริหารระดับสูง ที่มีอายุระหวาง 30 –35 ป และ 46 –50 ป 
มากที่สุด ในสัดสวนที่ใกลเคียงกัน รองลงมาคือ 41 –45 ปและสุดทายคืออายุระหวาง 36 –40 ป และ 51 – 
56 ป เปนจํานวนเทากัน โดยพบวากลุมตัวอยางสวนใหญมีสถานภาพสมรสแลว คือ คิดเปนรอยละ 45.5 
ในจํานวนนี้พบวามี 1 คนที่มีคูสมรสเปนชาวไทยรองลงมาคือ มีสถานภาพโสด คิดเปนรอยละ 36.4 
นอกจากนี้ผูตอบแบบสอบถามกวาครึ่งไมเคยเดินทางไปทํางานในประเทศอื่นนอกจากประเทศไทย คิดเปน
รอยละ 54.5 นอกจากนั้น พบวาผูที่เคยเดินทางไปทํางานยังตางประเทศระหวาง 0.1- 3 ป มีจํานวนมาก
ที่สุดถึง 8 คน คิดเปนรอยละ 72.7 ถัดมาคือ ระหวาง 3.1 – 6 ป และมากกวา 9 ป ตามลําดับ สวน
ระยะเวลาที่ทํางานในประเทศไทยนั้น พบวาผูตอบแบบสอบถามสวนใหญเคยทํางานในประเทศไทยมาแลว 
ระหวาง 3.1 – 6  ป และ 0.1 – 3 ป ในสัดสวนที่ใกลเคียงกันมาก คือ รอยละ 54.5 และ 45.5 ตามลําดับ  
นอกจากนี้ยังพบวาผูตอบแบบสอบถามทํางานในองคกรประเภทอุตสาหกรรมมากที่สุด คือ รอยละ 54.5 
รองลงมาไดแก บริการ รอยละ 27.3 และสุดทายคือองคกรประเภทอื่นๆ เชน สถาบันการเงิน รอยละ 18.2  
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องคกรขนาดกลาง 
 เฉพาะผูตอบแบบสอบถามในองคกรขนาดกลางพบวา ดํารงตําแหนงผูบริหารระดับสูงและ
ระดับกลางในสัดสวนที่ใกลเคียงกัน คือรอยละ 52.9 และ 47.1 ตามลําดับ ซึ่งมีอายุระหวาง 36- 40 ป มาก
ที่สุด คิดเปนรอยละ 29.4 รองลงมาคืออายุระหวาง 31 – 35 และ 46 – 50 ปในปริมาณที่เทากัน คือรอยละ 
23.5 นอกจากนี้ยังพบวา ผูตอบแบบสอบถามที่มีอายุระหวาง 51 – 55 ป มีปริมาณมากกวาผูตอบ
แบบสอบถามที่มีอายุระหวาง 41 – 45  และที่มีอายุต่ํากวา 30 ป โดยกลุมตัวอยางมากกวาครึ่งหนึ่ง คือรอย
ละ 70.6 มีสถานภาพสมรส มีเพียงรอยละ 29.4 เทานั้นที่ยังคงมีสถานภาพโสด นอกจากนี้พบวาผูตอบ
แบบสอบถามที่เคยเดินทางไปทํางานยังตางประเทศระหวาง 0.1 –3 ป มีปริมาณมากที่สุด คือ รอยละ 52.9 
รองลงมาคือระยะเวลา 3.1 – 6 ป รอยละ 29.4 และมากกวา 9 ปรอยละ 17.6 สวนระยะเวลาที่ทํางานใน
ประเทศไทย พบวา รอยละ 52. 9 อยูในชวงระหวาง 0.1 –3 ป และ รอยละ 29.4 ระหวาง 3.1 –6 ป โดยผูที่
ตอบแบบสอบถามสวนใหญรอยละ 58.5 มาจากองคกรอุตสาหกรรม ตอมาคือ บริการและอื่นๆ เชน องคกร
เกี่ยวกับอสังหาริมทรัพย ในปริมาณที่เทากันคือ รอยละ 17.6  
 
องคกรขนาดใหญ 
  ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญในองคกรขนาดใหญ เปนผูบริหารระดับกลาง คือ รอยละ 77.8 มีอายุ
ระหวาง 41 –45 ป มากที่สุด คิดเปนรอยละ 29.6 ในขณะที่ อายุระหวาง 30 –35 ป และ 36 –40 ป มี
สัดสวนที่เทากันคือ รอยละ 18.5 รองลงมาไดแก ชวงอายุระหวาง 46 –50 ป รอยละ 14.8 ซึ่งผูตอบ
แบบสอบถามสวนใหญ มีสถานภาพสมรส คิดเปนรอยละ 85.2 มีเพียงรอยละ 14.8 ที่ยังคงมีสถานภาพโสด 
โดยรอยละ 63 เคยเดินทางไปทํางานยังตางประเทศยกเวนประเทศไทย ระหวาง 0.1- 3 ป และ 3.1 – 6 ป 
คิดเปนรอยละ 25.9 สวนระยะเวลาที่ทํางานในประเทศไทยนั้น พบวา รอยละ 63 เคยทํางานในประเทศไทย 
ระหวาง 0.1 –3 ป ถัดมาคือ ระหวาง 3.1 –6 ป และ มากกวา 9 ป คิดเปน รอยละ 25.9 และ 7.4 ตามลําดับ 
นอกจากนี้ยังพบวา ชนิดขององคกรมีความสอดคลองกับองคกรขนาดกลางและขนาดเล็ก กลาวคือ ผูตอบ
แบบสอบถามสวนใหญมาจากองคกรประเภทอุตสาหกรรมมากที่สุด คือรอยละ 44.4 รองลงมาคือประเภท
อ่ืนๆ เชน การขนสง รอยละ 29.6 ตัวแทนจําหนายและบริการ รอยละ 18.5 และ 7.4 ตามลําดับ  
 
ผูใตบังคับบัญชาขาวไทย 
 จากการตอบแบบสอบถามทัง้หมดจาํนวน 75 ชุด สามารถแจกแจงลักษณะประชากรตามประเภท
ขององคกรทัง้ 3 ประเภท ไดแก องคกรขนาดเล็ก จาํนวน 9 องคกร องคกรขนาดกลาง จํานวน 19 องคกร  
องคกรขนาดใหญ จาํนวน 47องคกร ในแตละประเภทองคกร สามารถแจกแจงลักษณะทางประชากรของ
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กลุมตัวอยางในประเด็นตางๆ ดังนี ้ตําแหนง อาย ุสถานภาพ ชนิดขององคกร ระยะเวลาที่ทาํงานในองคกร
นานาชาติญี่ปุน  โดยแสดงตารางแจกแจงความถี่ไดดังตอไปนี้ 
 
ตารางที่ 4 ตารางแสดงลักษณะทางประชากรกลุมตัวอยางในการตอบแบบสอบถามผูใตบังคับบัญชาชาว

ไทย 
 

องคกรขนาดเล็ก 
(N = 9 ) 

องคกรขนาดกลาง 
(N = 19 ) 

องคกรขนาดใหญ 
(N = 47 ) ลักษณะประชากร 

จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

รวม 
(N = 75) 

รอยละ 

เพศ 
ชาย 
หญิง 
รวม 

 
5 
4 
11 

 
55.6 
44.4 
100 

 
14 
5 
19 

 
73.7 
26.3 
100 

 
25 
22 
47 

 
53.2 
46.8 
100 

 
44 
31 
75 

 
58.7 
41.3 
100 

อายุ 
ต่ํากวา 30 ป 

31-35 ป 
36-40 ป 
41-45 ป 
46- 50 ป 
51-55 ป 
56-60 ป  

มากกวา 60 ป  
รวม 

 
3 
3 
1 
1 
1 
- 
- 
- 
9 

 
33.3 
33.3 
11.1 
11.1 
11.1 

- 
- 
- 

100 

 
14 
5 
- 
- 
- 
- 
- 
- 

17 

 
73.7 
26.3 

- 
- 
- 
- 
- 
- 

100 

 
27 
13 
7 
- 
- 
- 
- 
- 

47 

 
57.4 
27.7 
17.9 

- 
- 
- 
- 
- 

100 

 
44 
21 
8 
1 
1 
- 
- 
- 

75 

 
58.7 
21 
8 
1 
1 
- 
- 
- 

100 
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ตารางที่ 4 (ตอ) ตารางแสดงลักษณะทางประชากรกลุมตัวอยางในการตอบแบบสอบถามผูใตบังคับบัญชา
ชาวไทย 

 
องคกรขนาดเล็ก 

(N = 9 ) 
องคกรขนาดกลาง 

(N = 19 ) 
องคกรขนาดใหญ 

(N = 47) ลักษณะประชากร 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

รวม 
(N = 75) รอยละ 

ประเภทของงาน 
เอกสาร 
การตลาด 
เทคนิค 
บริหาร 
รวม 

 
4 
1 
1 
3 
9 

 
44.4 
11.1 
11.1 
33.3 
100 

 
3 
15 
1 
- 

19 

 
15.8 
78.9 
5.3 
- 

100 

 
12 
14 
15 
6 
47 

 
25.5 
29.8 
31.9 
12.8 
100 

 
19 
30 
17 
9 
75 

 
25.3 
40 

22.7 
12 

100 
สถานภาพ 

โสด 
สมรส 

แยกกันอยู 
หยาราง 
รวม 

 
5 
4 
- 
- 
9 

 
55.6 
44.4 

- 
- 

100 

 
14 
5 
- 
- 

17 

 
73.7 
26.3 

- 
- 

100 

 
30 
17 
- 
- 

27 

 
63.8 
36.2 

- 
- 

100 

 
49 
26 
- 
- 

75 

 
65.3 
34.7 

- 
- 

100 
ชนิดขององคกร 

อุตสาหกรรม 
บริการ 

ตัวแทนจาํหนาย 
อ่ืนๆ 
รวม 

 
4 
1 
- 
4 
9 

 
44.4 
11.1 

- 
44.4 
100 

 
1 
1 
12 
5 
19 

 
5.3 
5.3 
63.2 
26.3 
100 

 
37 
9 
- 
1 
27 

 
78.7 
19.1 

- 
2.1 
100 

 
42 
11 
12 
10 
75 

 
56 

14.7 
16 

13.3 
100 
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ตารางที่ 4 (ตอ) ตารางแสดงลักษณะทางประชากรกลุมตัวอยางในการตอบแบบสอบถามผูใตบังคับบัญชา
ชาวไทย 

 
องคกรขนาดเล็ก 

(N = 9 ) 
องคกรขนาดกลาง 

(N = 19 ) 
องคกรขนาดใหญ 

(N = 47 ) ลักษณะประชากร 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

รวม 
(N = 75) รอยละ 

ระยะเวลาทีท่ํางาน
ในองคกรญีปุ่น 

0.1 – 3 ป 
3.1 – 6 ป 
6.1 – 9 ป 
มากกวา 9 ป 

รวม 

 
 

4 
2 
1 
2 
9 

 
 

44.4 
22.2 
11.1 
22.2 
100 

 
 

16 
2 
1 
- 

19 

 
 

84.2 
10.5 
5.3 
- 

100 

 
 

35 
7 
3 
2 
47 

 
 

74.5 
14.9 
6.4 
4.3 
100 

 
 

55 
11 
5 
4 
75 

 
 

73.3 
14.7 
6.7 
5.3 
100 

 
 
องคกรขนาดเล็ก  

พบวาผูตอบแบบสอบถามมีสัดสวนระหวางเพศชายและเพศหญิงใกลเคียงกัน เพศชายคิดเปนรอย
ละ 55.6 เพศหญิงรอยละ 44.4  ที่มีชวงอายุ ต่ํากวา 30 ป และ ระหวาง 30 –35 ป มากที่สุด คิดเปนรอยละ 
33.3 รองลงมาไดแกระหวาง 36 – 40 ป, 41 –45 ป และ 46 -50 ปในอัตราสวนเทากันคือรอยละ 11.1 โดย
พบวากลุมตัวอยางสวนใหญมีสถานภาพโสด คิดเปนรอยละ 55.6 และสมรสแลว รอยละ 44.4 โดยประเภท
ของงานที่รับผิดชอบ พบวา ผูตอบแบบสอบถามที่รับผิดชอบงานทางดานเอกสารมีมากที่สุดคิดเปนรอยละ 
44.4 ถัดมาคือ ฝายบริหารเชนผูจัดการแผนก คิดเปนรอยละ 33.3 นอกนั้นคืองานทางดานเทคนิคและ
การตลาด รอยละ 11.1 นอกจากนี้ผูตอบโดยทํางานในองคกรประเภทอุตสาหกรรม และประเภทอื่นๆ ใน
สัดสวนเทากัน คือ รอยละ 44.4 นอกจากนี้ยังพบวาผูตอบแบบสอบถามทํางานในองคกรญี่ปุนมาแลว
ในชวงระหวาง 0.1 –3 ปมากที่สุด ระหวาง 3.1 – 6 ป และ มากกวา 9 ปในสัดสวนเทากัน คดิเปนรอยละ 
22.2  
องคกรขนาดกลาง 
 เฉพาะผูตอบแบบสอบถามในองคกรขนาดกลางสวนใหญเปนเพศชาย รอยละ 73.7 และเพศหญิง 
รอยละ 26.3 มีอายุต่ํากวา 30 ป มากที่สุด คิดเปนรอยละ 73.7 และอายุระหวาง 31.35 ป รอยละ 26.3 โดย
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กลุมตัวอยาง สวนใหญ คือรอยละ 73.7  มีสถานภาพโสด มีเพียงรอยละ 26.3 เทานั้นที่สมรสแลว ซึ่งใน
จํานวนนี้ มีหนาที่รับผิดชอบดานการตลาดสูงที่สุดถึงรอยละ 78.9 ถัดมาไดแกงานประเภทเอกสาร รอยละ 
15.8 ป โดยผูที่ตอบแบบสอบถามสวนใหญรอยละ 63.2 มาจากองคกรที่เปนตัวแทนจําหนาย รองลงมา
ไดแก องคกรเกี่ยวกับอสังหาริมทรัพย รอยละ 26.3   
 
องคกรขนาดใหญ 
  ผูตอบแบบสอบถามในองคกรขนาดใหญ เปนเพศชายรอยละ 53.2 และเพศหญิงรอยละ 46.8 ซึ่ง
สวนใหญมีอายุต่ํากวา 30 ป รอยละ 57.4 รองลงมาไดแกชวงอายุระหวาง 31 –35 ป และ36 – 40 ป รอยละ 
27.7 และ17.9 ตามลําดับ ซึ่งผูตอบแบบสอบถามมากกวาครึ่งหนึ่ง มีสถานภาพโสด และรอยละ 36.2 ที่
สมรสแลว นอกจากนี้พบวาสัดสวนของชนิดของงานที่รับผิดชอบนั้นใกลเคียงกัน คือ งานทางดานเทคนิค 
รอยละ 31.9 งานทางดาน การตลาดรอยละ 29.8 และงานทางดานเอกสาร รอยละ 25.5 โดยพบวามาจาก
องคกรประเภทอุตสาหกรรมมากที่สุด คือรอยละ 78.7  รองลงมาคือบริการ รอยละ 19.1  ซึ่งสัดสวนในการ
ทํางานในองคกรนานาชาติญี่ปุน พบวา ชวงระหวาง 0.1 – 3 ปมากที่สุดรอยละ 74.5 ถดัมาระหวาง 3.1 – 6 
ป รอยละ 14.9 ระหวาง 6.1 – 9 ป และ มากกวา 9 ป รอยละ 6.4 และ 4.3 ตามลําดับ 
 
 ตอนที่2 ผลการวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับนิยามและคุณลกัษณะของความสามารถทางการ
สื่อสาร โดยจําแนกตามปญหา นาํวจิยั ดังนี ้
 
ปญหานําวิจัยขอที่ 1 ความหมายของ คําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทยมี
ลักษณะอยางไร 
 

  จากประเด็นปญหานําวิจัยในขอนี้ผูวิจัยจะขอนําเสนอขอมูลใน 2 ประเด็นอันไดแก ความหมายของ
คําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน และ ความหมายของคําวา 
“ความสามารถทางการสื่อสาร” ตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
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 ความหมายของความสามารถทางการสื่อสาร  ตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
 
 ผลจากการสัมภาษณเจาะลึก 

จากขอมูลการสัมภาษณเจาะลึก    สามารถพิจารณาถึงความหมายของคําวา “ความสามารถ
ทางการสื่อสาร” ของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย พบวาผูใหสัมภาษณทั้งหมดมีแนวคิดเกี่ยวกับความสามารถ
ทางการสื่อสารคือความสามารถในการสงสารไปยังผูรับสารเพื่อใหมีความเขาใจความหมายตรงกันมาก
ที่สุด โดยพิจารณาถึงการตอบรับของผูรับสารวาตรงตามความตองการของผูสงสารหรือไม เชน ผูรับสาร
สามารถตอบสนองสิ่งที่ผูสงสารตองการ หรือสามารถนําไปปฏิบัติได ก็ถือไดผูสงสารนั้นมีความสามารถ
ทางการสื่อสาร ในขณะเดียวกันผูใตบังคับบัญชาชาวไทยที่ใหสัมภาษณทุกคนยังกลาวถึงประเด็นของผูรับ
สาร วาผูรับสารสามารถตอบสนองสิ่งท่ีผูสงสารตองการดวย นอกจากนี้ยังมีผูใตบังคับบัญชาจํานวน 4 คน 
ไดกลาวถึงการพิจารณาถึงความสามารถทางการสื่อสารวาเนนที่ภาษา เชน ภาษาไทยหรือภาษาใดก็ตามที่
ผูสงสารและผูรับสารสามารถพูดหรือเขียนไดตรงกัน เชน ผูสงสารและผูรับสารมีความรูในภาษาไทยตรงกัน 
ก็ใชภาษาไทยในการสื่อสาร หรือหากผูสงสารและผูรับสารมีความรูในภาษาญี่ปุน  ก็ใชภาษาญี่ปุนในการ
สื่อสาร นอกจากนี้จํานวน 1 ทานยังหมายรวมถึง อวัจนภาษา(ภาษาทาทาง) โดยมีปจจัยทางดานความรู
ทางวัฒนธรรมประกอบดวย วาตองเหมาะสมถูกกาลเทศะตามวัฒนธรรมของผูสงสารและผูรับสาร เชน ใน
การขอลาหยุดพักงานนอกจากคําพูดที่ใชแลว ภาษาทาทางก็ควรที่จะแสดงใหสอดคลองกัน ใหผูรับสารเห็น
ใจเขาใจ จนทําใหเกิดผลตามที่ตองการ หรืออนุมัติใหลาพักงานได เปนตน ซึ่งจากผลการวิจัยดังกลาว
ขางตนสามารถแจกแจงเปนประเด็นตางๆ        ตามตารางแจกแจงความถี่ดังตอไปนี้  

 
ตารางที่ 5 แสดงขอมูลจากการสัมภาษณความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ตามความ
คิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  

 

แนวคิดและนิยามเกี่ยวกับความสามารถทางการสื่อสาร คาความถี*่ 
- สามารถสื่อสารในประเด็นที่ตองการไปยังผูรับสารใหมีความเขาใจใน
ความหมายตรงกัน พิจารณาจากการบรรลุเปาหมายของงานที่ปฏิบัติ 6 

-  ผูรับสารสามารถตอบสนองสิ่งที่ผูสื่อสารตองการ 6 
-  ความสามารถผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนในการพูดภาษาไทย 3 
- ความสามารถในการใชภาษากลางที่ผูสงสารและผูรับสารมีความเขาใจ
ตรงกัน เชน ภาษาอังกฤษ ภาษาญี่ปุน ภาษาไทย เปนตน 4 

 * ผูใหสัมภาษณสามารถแสดงความคิดเห็นไดมากกวา 1 ประเด็น 
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ตารางที่ 5 (ตอ) แสดงขอมูลจากการสัมภาษณความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ตาม
ความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
แนวคิดและนิยามเกี่ยวกับความสามารถทางการสื่อสาร คาความถี*่ 
-  มีความรูในวัฒนธรรมไทย เชน ไมควรใชเทาชี้สิ่งของ  1 
- สามารถประพฤติปฏิบัติไดถูกตองเหมาะสมตามกาลเทศะ เพื่อชวยในการ
ลดความขัดแยง 1 

- ผูสงสารมีความรูความเขาใจในเรื่องที่สื่อสาร สามารถพูดคุยกับผูรับสาร
ได เชน เขาใจวาจะถามอะไร 2 

- สามารถใชอวัจนภาษาหรืออากัปกิริยาทาทางตางๆ ไดเหมาะสม เพื่อให
เกิดผลตามที่ตองการ เชน การแสดงสีหนาเพื่อกอใหเกิดความเห็นใจ 2 

* ผูใหสัมภาษณสามารถแสดงความคิดเห็นไดมากกวา 1 ประเด็น 
 

ผลจากการตอบแบบสอบถาม  
จากการตอบแบบสอบถามปลายเปดของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย พบวาความสามารถทางการ

ส่ือสารตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทยสวนใหญ ถึง 38 คน  เห็นวา คือความสามารถในการสงสาร 
เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงค โดยแบงไดเปนประเด็นตางๆ ไดแก ขอมูล วิธีการ กระบวนการในการทํางาน
จํานวน 3 คน ความคิดเห็น และทัศนคติตางๆ จํานวน 10 คน การสงขอมูลอยางละเอียดครบถวนจํานวน 1
คน โดยผูรับสารสามารถนําไปปฏิบัติไดตรงตามความตองการของผูสงสาร เชน การโนมนาวใจ พบวาผูรับ
สารคลอยตาม และยอมรับปฏิบัติตามที่ผูสงสารตองการ จํานวน 1 คน     หรือกอใหเกิดความรวมมือกัน
ภายในองคกร จํานวน 1 คน นอกจากนี้ยังรวมไปถึงความสามารถในการสงสารใหผูรับสารเขาใจไดโดยงาย 
จํานวน 3 คน รวมไปถึงความสามารถทางดานการใชภาษาไทย ภาษาอังกฤษ ภาษาญี่ปุน หรือภาษากลาง
ที่ผูสงสารและผูรับสารมีความเขาใจตรงกัน จํานวน 5 คน  การใชทักษะการสื่อสารอื่นๆ  เชน  อวัจนภาษา 
(ภาษาทาทาง) การใชเทคโนโลยีเพื่ออํานวยความสะดวกในการสื่อสารและขจัดอุปสรรคในการสื่อสาร เชน 
โทรศัพทเพื่อยนระยะทางและเวลา จํานวน 2 คน   นอกจากนี้ยังหมายรวมถึง ความสามารถในการตีความ
สารไดอยางถูกตอง เขาใจตรงกันกับผูสงสาร จํานวน 13 คน ความสามารถในการสรางความเขาใจอันดี
ระหวางผูสงสารและผูรับสารเพื่อสรางความสัมพันธและคงความสัมพันธนั้นไว จํานวน 31 คน รวมไปถึง
ความรูความเขาใจในประเด็นที่ทําการสื่อสารเชน ระบบการทํางาน การแยกแยะความคิดเห็นสวนตนเพือ่ใช
ในการวิเคราะหตัดสินใจปญหา จํานวน 1 คน เปนตน ซึ่งสามารถ  ซึ่งจากผลการวิจัยดังกลาวขางตน
สามารถแจกแจงเปนประเด็นตางๆ        ตามตารางแจกแจงความถี่ดังตอไปนี้  
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ตาราง ที่ 6 แสดงขอมูลจากการตอบแบบสอบถามของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
 

แนวคิดนิยามของความสามารถทางการสือ่สาร คาความถี*่ 
-  ความสามารถในการสงสารเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงค 38 
-  ความสามารถในการตีความ สารของผูสงสารไดอยางถูกตอง 13 
-  ความสามารถในการสงสารใหเขาใจโดยงายและรวดเร็ว 3 
-  ความสามารถในการใชภาษา เชน ภาษาไทย ภาษาอังกฤษ 5 
- ความสามารถในการสรางความเขาใจอันดีระหวางผูสื่อสาร เพื่อใหความสัมพันธที่มีอยูดําเนินตอไป 31 
- ความสามารถในการใชทักษะการสื่อสารรวมกันเพื่อใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุด เชน การอานรวมกับ
การเขียน การใชวัจนภาษารวมกับการแสดงสีหนา  4 

- ความสามารถในการสื่อสารเพื่อจัดการกับความขัดแยง 1 
- ความสามารถในการสรางความพึงพอใจระหวางผูสงสารและผูรับสาร 1 
- ความสามารถในการติดตอประสานงาน เพื่อกอใหเกิดความรวมมือ 1 
- ความสามารถในการสงขอมูล วิธีการ กระบวนการ ตางๆ ใหผูรับสารสามารถนําไปปฏิบัติได 3 
- ความสามารถในการสื่อความหมาย ความคิดเห็น ทัศนคติตางๆ 10 
- ความสามารถในการใชเทคโนโลยีตางๆ เพื่ออํานวยความสะดวกและขจัดอุปสรรคในการสื่อสาร เชน 
การใชอุปกรณอํานวยความสะดวก โทรศัพท ดาวเทียม 2 

- ความสามารถในการแยกแยะความคิดเห็นสวนตน มาใชในการวิเคราะหตัดสินปญหา 1 
- ความสามารถในการขจัดอุปสรรคของการสื่อสาร เชน ความหงุดหงิดใจ 
  เสียงรบกวนตางๆ ในกรณีอยูในที่พลุกพลาน 1 

- ความสามารถในการสื่อสารไดตรงประเด็น 1 
- ความสามารถในการโนมนาวใจใหผูรับสารคลอยตามและยอมรับ เชน การติดตอประสานงานเพื่อ
กอใหเกิดความรวมมือกันภายในแผนก 

1  

- ความสามารถในการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น 1 
- ความสามารถในการใหขอมูลอยางครบถวนและถูกตอง 1 
- ความรูความเขาใจในประเด็นที่สื่อสาร เชน ระบบหรือการทํางานรวมกัน  1 

* สามารถแสดงความคิดเห็นไดมากกวา 1 ประเด็น 
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ซึ่งจากผลการวิจัยดังกลาวขางตนเมื่อแยกประเด็นตามเกณฑที่ใชพิจารณาความสามารถ ตาม
แนวคิดทฤษฎีวิจัยที่เกี่ยวของกับบทที่ 2  อันไดแก ประสิทธิผล ประสิทธิภาพ  ความเหมาะสม และความพึง
พอใจ พบวาผูใตบังคับบัญชาพิจารณาความสามารถทางการสื่อสารจากเกณฑทั้งสี่นี้ประกอบกนัในสดัสวน
ที่ใกลเคียงกัน ดังแสดงในตารางตอไปนี้ 

 
ตารางที่ 7 แสดงผลการสัมภาษณเจาะลึกและการตอบแบบสอบถามของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
เปรียบเทียบเกณฑที่ใชในพิจารณาความสามารถทางการสื่อสาร 
 

คาเฉลี่ยจากการตอบ
แบบสอบถาม เ ก ณ ฑ ใ น ก า ร พิ จ า ร ณ า

ความสามารถทางการสื่อสาร 
X  SD 

คะแนนรวมจากการ
สัมภาษณ 

- ประสิทธิผล 
- ประสิทธิภาพ 
- เหมาะสม 
- พึงพอใจ 

3.12 
2.24 
2.24 
2.46 

1.05 
1.05 
1.02 
1.11 

18 
15 
15 
12 

 
   ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยเนนเกณฑในการพิจารณาความสามารถทางการสื่อสารทั้ง 4 เกณฑใน

ระดับที่ใกลเคียงกัน โดยพบวาผูใตบังคับบัญชาชาวไทยเนนที่ประสิทธิผลมากที่สุดกลาวคือ  การบรรลุ
วัตถุประสงคในการสื่อสารนั้นๆ เชน   กรณีการเรียกรองสวัสดิการของพนักงานเพิ่ม  เปนตน  หาก
ผูใตบังคับบัญชามีความเห็นชอบดวย  ถือวาการสื่อสารนั้นมีความสามารถ คือ บรรลุวัตถุประสงค  เปนที่นา
สังเกตวาดานประสิทธิผล และ ความเหมาะสมมีสัดสวนเทากัน คือไดคะแนนรวมในระดับ 15 คะแนน และ 
พบวาประเดน็ดานความพึงพอใจนั้นอยูในระดับนอยที่สุด คะแนนรวม 12 คะแนน   

ในขณะที่ผลของคาเฉลี่ยจากการตอบแบบสอบถามพบวาผูใตบังคับบัญชาชาวไทยใหความสําคัญ
กับเกณฑทางดานประสิทธิผลมากที่สุด X = 3.12 รองลงมาคือ ความพึงพอใจ X = 2.46 และ เกณฑทางดาน
ประสิทธิภาพและความเหมาะสมในอัตราสวนที่เทากัน X = 2..24  ซึ่งคาเฉลี่ยของเกณฑทั้งสี่นี้พบวามีความ
ใกลเคียงกันมาก พบวาจากการแบงชวงคาเฉลี่ยเปน 3 ชวงดังที่กลาวในระเบียบวิธีวิจัย พบวาอยูในชวง
เดียวกันไมแตกตาง คือ อยูระหวาง X = 2.24 – 3.12  
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กลาวโดยสรุปในการพิจารณาความสามารถทางการสื่อสารนั้น ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยใชเกณฑ
ทั้ง 4 นี้ประกอบกัน โดยใหความสําคัญกับเกณฑทางดานประสิทธิผลมากที่สุดทั้งจากการสัมภาษณเจาะลึก
และการตอบแบบสอบถาม 

 
ความหมายของความสามารถทางการสื่อสาร  ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 
 
ผลการสัมภาษณเจาะลกึ 
  
 จากการสัมภาษณเจาะลึก (Indepth-Interview)  พบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนไดกลาวถึง
ความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” มีประเด็นสําคัญดังตอไปนี้ ไดแก ความสามารถใน
ทําความเขาใจสารที่ผูสงสารตองการสื่อสารและทําความเขาใจในวัตถุประสงคของผูสงสาร พบวา
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนที่ใหสัมภาษณนั้นใหความสําคัญในประเด็นนี้มากที่สุด จํานวน 3 คน นอกจากนี้
พบประเด็นดาน ความสามารถในการใชภาษาโดยเฉพาะอยางยิ่งภาษาญี่ปุน จํานวน 2 คน  ในขณะที่มี
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนบางทานกลาวถึงความสามารถทางดานภาษาเชนกัน แตเปนความสามารถ
ทางดานการใชภาษากลางที่ผูส่ือสารมีความเขาใจรวมกัน เชน ภาษาอังกฤษ จํานวน 2 คน ความรูความ
เขาใจในวัฒนธรรมของผูรับสารโดยเฉพาะอยางยิ่งวัฒนธรรมญี่ปุน ความเขาใจในบุคลิกลักษณะของผูทีเ่รา
สื่อสารดวย การใชทักษะการสื่อสารอื่นๆรวนกันในการสื่อสารเพื่อใหเกิดความเขาใจความหมายของสาร
ตรงกันเชน  อวัจนภาษา  Broken English ,Broken Thai หรือ Broken Japanese (ภาษาองักฤษ 
ภาษาไทย ภาษาญี่ปุน ที่ไมถูกตองตามหลักการใชภาษาแตวาผูรับสารก็อาจจะทําความเขาใจได จากการ
จับใจความสําคัญ) และ การใหขอมูลที่ถูกตองกับผูรับสาร  โดยเฉพาะอยางยิ่งผูรับสารที่ยังไมไดรับขอมูล
นั้นใหเขาใจอยางถูกตองตรงกับผูสงสาร ประเด็นละ 1 คน ซึ่งผลการวิจัยในประเด็นตางขางตนนี้ ผูวิจัยได
แสดงผลในตารางที่ 8 ดังนี้ 
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ตารางที่ 8  แสดงขอมูลจากการสัมภาษณความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ตามความ
คิดเห็นของผูบงัคับบัญชาชาวญี่ปุน 
 

แนวคิดนิยามเกี่ยวกบัความสามารถทางการสื่อสาร คาความถี*่ 
- การทาํความเขาใจในสารทีผู่สงสารตองการสื่อสารหรือการทาํความเขาใจใน

วัตถุประสงคหรือประเด็นที่ผูสงสารตองการสื่อสาร 
3 

- การใหขอมูลทีถู่กตองกับผูรับสาร  โดยเฉพาะอยางยิ่งผูรับสารที่ยงัไมไดขอมูล
นั้นใหเขาใจอยางถูกตองตรงกับผูสงสาร 

1 

- การมีความรูในภาษาญี่ปุน 2 
- การมีความเขาใจในวฒันธรรมญี่ปุน 1 
- ความสามารถในการใชภาษาแตอาจจะไมใชภาษาของเจาของภาษา เชน 

ภาษาไทยหรือภาษาญี่ปุน แตอาจเปนภาษาใดก็ไดที่เขาใจตรงกนั เชน 
ภาษาอังกฤษ 

2 

- ความเขาใจในบุคลิกลักษณะของผูที่เราสือ่สารดวย 1 
- ความสามารถในการเปดใจของผูสื่อสาร หรือ ความตั้งใจในการสื่อสาร 1 
- ทักษะในการใชทักษะการสื่อสารอื่นๆรวนกันในการสื่อสารเพื่อใหเกิดความ

เขาใจในความหมายของสารตรงกันเชน  อวัจนภาษา  Broken English 
,Broken Thai หรือ Broken Japanese  

1 

* ผูใหสัมภาษณสามารถแสดงดวามคิดเห็นไดมากกวา 1 ประเด็น 
 

ผลจากการตอบแบบสอบถาม 
  
 จากการตอบแบบสอบถามปลายเปดของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน พบวานิยามความหมายเกี่ยวกับ
ความสามารถทางการสื่อสาร เนนความสําคัญทางดานความสามารถในการทําความเขาใจสารที่ไดรับจาก
ผูสงสารไดอยางถูกตอง เปนจํานวนมากที่สุด 30 คน พบวาความสามารถทางดานการสงสารไปยังผูรับสาร
อยางถูกตองชัดเจน ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนใหความสําคญัรองลงมา จํานวน 24 คน โดยพบประเด็นทาง
ความสามารถในการใชภาษาญี่ปุน จํานวน 9 คน ในขณะที่มีผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนบางทานกลาวถึง
ความสามารถทางดานการใชภาษาเชนกัน แตเปนภาษากลางที่ผูสงสารและผูรับสารมีความเขาใจตรงกัน 
เชนภาษาอังกฤษ ในสัดสวนที่ใกลเคียงกับการใชภาษาญ่ีปุน จํานวน 7 คน ประเด็นถัดมาที่ผูบังคับบัญชา
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ชาวญี่ปุนถือวามีความสําคัญตอความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ไดแก 
ความสามารถในการรักษาไวซึ่งความสัมพันธและสรางความสัมพันธกับผูสนทนาจากการประพฤติปฏิบัติ
ไดอยางเหมาะสมตามสถานการณหรือบทสนทนานั้นๆ ความสามารถในการใชทักษะการสื่อสารแบบตางๆ
รวมกัน เชน ภาษาทาทาง  การอาน  การเขียน  รวมกันเพื่อใหบรรลุผลของการสื่อสารนั้น และ
ความสามารถในการสงสารหรือขอความที่งายตอการทําความเขาใจไปยังผูรับสารเปนจํานวน 7 คน เทากัน 
สวนประเด็นทางดานการเขาใจภูมิหลังของวัฒนธรรมที่แตกตาง พบวา มีผูกลาวถึง จํานวน 4 คน  ซึ่งผูวิจัย
ไดแสดงผลการวิจัยโดยการแจกแจงความถี่ดังตารางตอไปนี้ 
 
ตารางที่ 9 แสดงขอมูลจากการตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับ ความหมายของคําวา “ความสามารถทางการ
ส่ือสาร” ตามความคิดเหน็ของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 

แนวคิดนิยามเกี่ยวกบัความสามารถทางการสื่อสาร คาความถี*่ 
- ความสามารถในการทําความเขาใจสารที่ไดรับจากผูสงสารไดอยางถูกตอง 30 
- ความสามารถในการสงสารหรือขอความไปยังผูรับสารอยางถูกชัดเจน 24 
- ความสามารถในการคงไวซึ่งความสัมพนัธและสรางความสมัพนัธกบัผูสนทนา
จากการประพฤติปฏิบัติไดอยางเหมาะตามสถานการณหรือบทสนทนานัน้ๆ 7 

- ความสามารถในการอธิบาย  3 
- ความสามารถในการเจรจาตอรอง 1 
- ความสามารถในการเขาใจวัฒนธรรมที่แตกตาง 4 
- ความสามารถในการจัดการกับความขัดแยง 2 
- ความสามารถในการใชทักษะการสื่อสารแบบตางๆรวมกันเชนภาษาทาทาง การ
อาน  เขียน  รวมกนัเพื่อใหบรรลุผลของการสื่อสารนั้น 7 

- ความสามารถในการใชภาษาญี่ปุนถายทอด  9 
- ความสามารถในการใชภาษากลาง ถายทอด เชน ภาษาอังกฤษ 7 
- ความรูความเขาใจในภูมิหลังของคูสนทนา 1 
- ความสามารถในการรับฟงความคิดเหน็ของคนอื่น 1 
- ความสมารถในการสรางความพึงพอใจกบัทุกฝาย 2 
- ความสามารถในการสรางความไววางใจ และรวมมือกนัในทุกฝาย 3 
- การมีความรูความเขาใจในเรื่องทีท่ําการสื่อสาร 1 
* ผูใหสัมภาษณสามารถแสดงดวามคิดเห็นไดมากกวา 1 ประเด็น 
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ตารางที่ 9 (ตอ)  แสดงขอมูลจากการตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับ ความหมายของคําวา “ความสามารถ
ทางการสื่อสาร” ตามความคิดเห็นของผูบงัคับบัญชาชาวญี่ปุน 
 

แนวคิดนิยามเกี่ยวกบัความสามารถทางการสื่อสาร คาความถี*่ 
- ความสามารถในการนําขอมูลที่ไดรับมาจัดการกับปญหาหรือวินจิฉยัปญหาได
ถูกตอง 1 

- ความสามารถในการสงสารหรือขอความไปยังผูรับสารไดงายตอความเขาใจ 7 
- ความสามารถในการรายงานและปรึกษา 1 
- ความสามารถในการโนมนาวใจ 1 
- ความสามารถในการทําใหผูรับสารเปดเผยความรูสึกที่แจริงออกมา 2 
- ความสามารถในการปรับตัว 1 
* ผูใหสัมภาษณสามารถแสดงดวามคิดเห็นไดมากกวา 1 ประเด็น 
 
 นอกจากนี้เมื่อพิจารณาผลการวิจัยเกี่ยวกับเกณฑที่ใชในพิจารณาความสามารถทางการสื่อสาร 
อันไดแก  เกณฑทางดานประสิทธิผล  ประสิทธิภาพ  ความเหมาะสม  และความพึงพอใจ  พบวา
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนพิจารณาความสามารถทางการสื่อสารจากเกณฑทั้งสี่นี้ในสัดสวนดังตอไปนี้ 

จากการลําดับความสําคัญของเกณฑที่ใชในพิจารณาความสามารถทางการสื่อสารของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน จากการสัมภาษณเจาะลึกพบวา ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนเนนความสําคัญ เกณฑ
ทางดานประสิทธิผลและความพึงพอใจในระดับเทาเทียมกัน คือ 18 คะแนน  ในขณะที่เกณฑดานความ
เหมาะสมแมวาจะมีคะแนนรวมนอยกวาเกณฑทั้งสองขางตน  หากแตมีความใกลเคียงกันมาก คือ 15 
คะแนน  พบเพียงดานประสิทธิภาพเทานั้นที่มีการเนนความสําคัญนอยที่สุด คือ 9 คะแนน 
 ในขณะที่ผลจากการตอบแบบสอบถาม     พบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนใชเกณฑในการพิจารณา
ความสามารถทางการสื่อสารทั้งสี่เกณฑนี้ประกอบกัน พบวามีคาเฉลี่ยที่ระดับใกลเคียงกันคือ ระหวาง X  = 
2.94 – X = 2.09 เมื่อพิจารณาจากการแบงชวงคาเฉลี่ยดังกลาวในระเบียบวิธีวิจัย พบวาอยูในชวงเดียวกัน 
ถือไดวาไมแตกตางกัน หากแตเมื่อทําการจัดลําดับคาเฉลี่ยภายในชวงเดียวกันนี้ พบวาเกณฑทางดาน
ประสิทธิผลมีคาเฉลี่ยมากที่สุด ในการพิจารณาความสามารถทางการสื่อสาร  X = 2.94  ในขณะที่คาเฉลี่ย
ดานประสิทธิภาพ X = 2.54 มีความใกลเคียงกบั ดานความเหมาะสม X = 2.43 โดยดานความพึงพอใจมี
คาเฉลี่ยนอยที่สุด X = 2.09 ดังแสดงในตารางตอไปนี้ 
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ตารางที่ 10  แสดงผลการสัมภาษณเจาะลกึและการตอบแบบสอบถามของผูบังคับบัญชาชาวญีปุ่น

เปรียบเทียบเกณฑที่ใชในพจิารณาความสามารถทางการสื่อสาร 
 

คาเฉลี่ยจากการตอบ
แบบสอบถาม เ ก ณ ฑ ใ น ก า ร พิ จ า ร ณ า

ความสามารถทางการสื่อสาร 
X  SD 

คะแนนเฉลีย่จาก
การสัมภาษณ 

 

- ประสิทธิผล 
- ประสิทธิภาพ 
- เหมาะสม 
- พึงพอใจ 

2.94 
2.54 
2.43 
2.09 

1.09 
1.06 
1.13 
1.02 

18 
9 

15 
18 

 
กลาวโดยสรุป จากผลการวิจัยในประเด็นดานความหมายของคําวา “ความสามารถทางการ

สื่อสาร” ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย พบวาผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุน กลาวถึงความสามารถทางการสื่อสาร คือ ความสามารถทางดานการพยายามทําความเขาใจสารที่
ไดรับจากผูสงสาร มากที่สุด ความสามารถในการสงขอความไปยังผูรับสารอยางถูกตอง ความสามารถใน
การใชภาษาทั้งภาษาญี่ปุนและภาษากลางในการสื่อสาร รวมไปถึงความเขาใจภูมิหลังและวัฒนธรรมของผู
สนทนา และการสรางความไววางใจระหวางผูสนทนา ในขณะที่เกณฑทางดานการพิจารณาความสามารถ
ทางดานการสื่อสารนั้นพบวา เกณฑทางดานความมีประสิทธิผลเปนเกณฑที่มีคาเฉลี่ย และคะแนนรวมมาก
ที่สุด 

ในสวนของผูใตบังคับบัญชาชาวไทยนั้น ผลการวิจัยพบวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” 
หมายถึง ความสามารถในการสงสารของผูสงสารเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคในการสื่อสารนั้น โดยผูสงสาร
และผูรับสารมีความเขาใจความหมายตรงกัน ความสามารถในการสรางความสัมพันธอันดีระหวางผูสื่อสาร 
เพื่อรักษาความสัมพันธ นอกจากนี้ยังหมายรวมถึงความสามารถในการตีความสารอยางถูกตองของรับสาร 
ความสามารถในการใชภาษาทั้งภาษาไทย ภาษาอังกฤษ ในขณะที่ เกณฑทางดานการพิจารณา
ความสามารถทางการสื่อสารนั้นพบวา เกณฑทางดานความมีประสิทธิผลเปนเกณฑที่มีคาเฉลี่ยและ
คะแนนรวมมากที่สุด 
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ปญหานําวิจัยขอที่  2   คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของ
ผูบังคับบัญชา   ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยใน
องคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทยมีลักษณะอยางไร 
 

ในสวนของคุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสารนั้น ผูวิจัยได
ทําการศึกษาจากการสัมภาษณเจาะลึก และจากการตอบแบบสอบถามของกลุมตัวอยาง
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย เชนเดียวกับการศึกษาดานความหมายของ
ความสามารถทางการสื่อสาร ซึ่งในประเด็นของการสัมภาษณเจาะลึกนี้ผูวิจัยไดนําผลการวิจัย 
พรอมกับแนวคิดทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวของในบทที่ 2 สรางเปนกรอบคําถามในแบบสอบถาม
เกี่ยวกับคุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถ เพื่อเปนการยืนยันความนาเชื่อถือและ
ศึกษาคุณลักษณะอื่นๆเพิ่มเติมเพื่อความสมบูรณของผลการวิจัย   

 
ผลจากการสัมภาษณเจาะลึก 

 
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน  
พบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน เนนคุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถ

ทางการสื่อสารดานตางๆ ตอไปนี้มากที่สุด ความรูในภาษาไทย โดยเฉพาะอยางยิ่งทักษะดานการ
พูด และการฟง ความสามารถในการติดตามและเอาใจใสในงานที่ผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติ ทราบ
จังหวะการถามผลความคืบหนาหรือการดําเนินการของงานที่มอบหมายใหแกผูใตบังคับบัญชาวา
ควรติดตามผูใตบังคับบัญชาไดแลว เพื่อปองกันกรณีความผิดพลาดตางๆ  และ มีความยืดหยุน 
เปนจํานวน 5 คน เทากัน รองลงมาไดแก ดานความรูในวัฒนธรรมไทย และความรูความเขาใจใน
งานที่ปฏิบัติ รวมไปถึงความสามารถในการปรับตัวเขากับสถานการณตางๆ จํานวน 4 คน และ 
การเปดใจรับฟงความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชา เปนจํานวน 3 คน 

 
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย เนนคุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการ

สื่อสาร ดานตางๆ ตอไปนี้ ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยทุกคน (จํานวน 6 คน) เนนความสําคัญดาน
ความสามารถในการติดตามผลการปฏิบัติงานและความเอาใจใสในงานที่ลูกนองปฏิบัติโดยไมทํา
ใหรูสึกอีดอัด การเปดใจรับฟงความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชา การมีความสามารถในการ
ปรับตัวเขากับสถานการณตางๆ  เชน การพยายามเรียนรูภาษาไทย เมื่อเขามาปฏิบัติงานใน
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ประเทศไทยนานเปนระยะเวลาหนึ่งแลว  รองลงมาไดแก ดานการมีความรูในวัฒนธรรมไทย 
ความรูความเขาใจในงานที่ปฏิบัติ การทราบจังหวะเวลา เขน ไมมอบหมายงานตอนเวลาใกลเลิก
งาน เปนจํานวน 5 คน และ การมีความยืดหยุน และมีความรูในภาษาไทย เปนจํานวน 4 คน และ 
3 คนตามลําดับ 

 
ตารางที่11   เปรียบเทียบผลการสัมภาษณเจาะลึกคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการ
สื่อสารของผูบังคับบัญชาตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย
แสดงเฉพาะคุณลักษณะที่ใหความสําคัญมากที่สุด 
 

คุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถ
ทางการสื่อสาร 

คาความถี*่ 
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 

คาความถี*่ 
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 

-  มีความรูในภาษาไทย 5 3 
- มีความสามารถในการติดตามและเอาใจใสในงานที่
ผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติโดยไมทําใหรูสึกอึดอัด 5 6 

-  มีความยืดหยุน  5 4 
- มีความรูในวัฒนธรรมไทย 4 5 
-  มีความรูความเขาใจในงานที่ปฏิบัติ 4 5 
มีความสามารถในการปรับตัวเขากับสถานการณตางๆ 4 6 
-  เปดใจ รับฟงความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชา 3 6 
- ทราบจังหวะเวลา เชน ไมมอบหมายงานในเวลาใกล
เลิกงาน - 5 

* สามารถแสดงความคิดเห็นไดมากกวา 1 ประเด็น 
 

นอกจากนี้ยังพบประเด็นที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยแสดง
ความคิดเห็นเกี่ยวกับคุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสารที่แตกตาง
กัน โดยเปนคุณลักษณะที่พบเฉพาะความคิดเห็นเพียงฝายใดฝายหนึ่ง  

คุณลักษณะที่พบเฉพาะผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน ไดแก   ความมั่นใจในตนเอง   มีความ
มั่นคงในความคิดของตน หากไมมีเหตุผลอันสมเหตุสมผลมาขี้แจง ก็ยอมยึดถือตามความคิดเห็น
ของตน ความสามารถในการแยกประเด็นสําคัญของปญหาในการปฏิบัติ  หรือความสามารถใน
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การวิเคราะหแยกแยะปญหาทีเกิดขึ้นเพื่อหาวิธีการในการแกไขปญหาที่ถูกตอง  ความสามารถใน
การทนตอความไมแนไมนอนที่เกิดขึ้นจากความแตกตางทางดานวัฒนธรรมได และคามสามารถ
ในการพัฒนาทรัพยากรบุคคล เชน การพัฒนาระบบการทํางานใหมๆ มาใชในการบริหารองคกร 
เพื่อกอใหเกิดประสิทธิภาพในการทํางาน  

คุณลักษณะที่พบเฉพาะผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ไดแก การมีทัศนคติที่ดีตอคนไทยและ
ประเทศไทย ความสามารถในการพิจารณาแยกแยะผูใตบังคับบัญชาเพื่อมอบหมายงานไดถูกตอง 
เชน ทราบบุคลิกลักษณะของผูใตบังคับบัญชาแตละบุคคลวาเปนอยางไร เหมาะแกงานชนิดใด 
ทราบปริมาณงานที่ผูใตบังคับบัญชาไดรับมอบหมายอยูวามากนอยเพียงใด ทราบจงัหวะของเวลา 
เชน การมอบหมายงานนั้นไมควรมอบหมายในเวลาใกลเลิกงาน สามารถปกปองผูใตบังคับบัญชา
ได กรณีเกิดความผิดพลาดในการทํางานสามารถชี้แจงแสดงเหตุผลตอผูบังคับบัญชาในระดับสูง
ขึ้นไปได การรักษาหนาผูใตบังคับบัญชา เชนไมตําหนิผูใตบังคับบัญชา ดวยถอยคํารุนแรง หรือตอ
หนาบุคคลอ่ืน ประนีประนอม  มีวิสัยทัศนกวางไกล สามารถชี้แจงหรือแสดงผลของงานที่
มอบหมายใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติใหผูใตบังคับบัญชาเห็นเปนรูปธรรมและชัดเจน เชนกรณี
มอบหมายงานใดใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติ ก็ควรแสดงหรืออธิบายผลที่เกิดจากงานนั้นๆ ใหเห็น
ชัดเจน ไมรอใหปรากฏผลในอีก 3 เดือนขางหนา เปนตน 

นอกจากนี้ประเด็นในดานการใหผลสะทอนกลับ (feedback) ก็เปนประเด็นหนึ่งที่ถือเปน
คุณลักษณะที่เนนความสําคัญทั้งผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย แตพบวา
มีความแตกตางกันในลักษณะการใหผลสะทอนกลับ (feedback) กลาวคือ ผูบังคับบัญชาขาว
ญี่ปุนเนนการใหผลสะทอนกลับ ในเรื่องความคิดเห็นเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา
เพียงดานเดียว สวนผูใตบังคับบัญชาชาวไทยนั้น เนนการใหผลสะทอนกลับท้ังในดานการ
ปฏิบัติงานและในดานการเสนอหรือการรองเรียนในดานตางๆตอผูบังคับบัญชา เชนการเปลี่ยน
ตารางเวลาในการทํางาน โดยพบวาผูใตบังคับบัญชาชาวไทยเนนผลสะทอนกลับแบบทันทีทันใด
(immediate feedback) 
 
ผลการตอบแบบสอบถาม 
  

จากผลการตอบแบบสอบถามเกี่ ยวกับ คุณลักษณะของผูบั งคับบัญชาที่ มี
ความสามารถทางการสื่อสาร จากการวัดคาเฉลี่ยและสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานพบวา คาเฉลี่ยที่วัด
ไดมีความใกลเคียงกันทางดานคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูบังคับบัญชา
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ควรจะมีความสามารถ  ทั้งในทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
กลาวไดวาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารตางๆ เหลานี้ในเชิงแนวคิดเนน
ความสําคัญใกลเคียงกัน แตในดานการปฏิบัติจริงผลจากการวิจัยพบวาผูบังคับบัญชาชาวญ่ีปุน
และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมีทัศนะแตกตางกัน 
 
ทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน  
  

ผลการวิจัยจากการวัดคาเฉลี่ยของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของ
ผูบังคับบัญชาตามทัศนะผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน เมื่อนํามาจัดชวงลําดับ (ตามที่กลาวในระเบียบ
วิธีวิจัย) พบวา คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารในดานคุณลักษณะที่ควรจะมี 
สวนใหญมีความสําคัญไมแตกตางกัน กลาวคืออยูในขวงที่เปนคุณลักษณะที่เนนความสําคัญใน
ระดับสูง X = 3.36 – X = 4.45 (ในชวง X = 3.35 –X = 5 ) ยกเวนเพียงดานการพูดจาสุภาพให
เกียรติ  X = 3.34 (จุดที่ 22) และ ความรูในภาษาไทยดานทักษะการอานและการเขียน X = 2.67 
และ X  =2.36 (ในชวง X = 1.68 – X = 3.34) (จุดที่ 3 – 4)  ที่ถือวาใหความสําคญัทีน่อยกวาอยาง
แตกตาง หากแตเมื่อพิจารณาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถเหลานี้ในดานปฏิบัติจริง พบวามี
คาเฉลี่ยที่ไดรับอยูในชวงที่นอยกวาคุณลักษณะที่ควรจะมีอยางแตกตาง พบวาคาเฉลี่ยในเชิงการ
ปฏิบัติจริงอยูในระดับปานกลาง X = 2.43 -  X = 3.34(อยูในชวง X= 1.68 – X = 3.34) และพบ
คุณลักษณะดานความรูทางภาษาไทย ทักษะดานการอานและการเขียน ที่อยูในระดับต่ํา (อยู
ในชวง X = 0.1 – X = 1.67)  ดังแสดงในแผนภูมิที่ 1 ตอไปนี้ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

แผนภูมิที ่1 แผนภูมิแสดงคาเฉลี่ยของคุณลักษณะทีแ่สดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาตาม
ทศันะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน
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เมื่อพิจารณาจากแผนภูมิแสดงผลการวิจัยขางตน คุณลักษณะที่แสดงความสามารถ
ทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาเหลานี้ ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนพบวาคาเฉลี่ย
ของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารสวนใหญจะอยูในเกณฑที่สูงดังที่กลาวไป
แลวนั้น เมื่อนําคาเฉลี่ยดังกลาวนี้มาทําการจัดลําดับ พบวามีคุณลักษณะบางประการที่ไดนับวา
คาเฉลี่ยอยูในเกณฑสูงมาก ไดแก คุณลักษณะดานการแยกประเด็นความสําคัญของปญหาได
ถูกตอง X = 4.45 (จุดที่ 8)  ความสามารถในการมอบหมายงาน และสั่งงานไดอยางชัดเจน (จุดที่ 
12) และ การเปดกวางและสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น  X = 4.36 (จุดที่ 9)  
การรับฟงปญหาและสามารถใหคําแนะนําตางๆ แกผูใตบังคับบัญชา (จุดที่ 10) การใหขอมูลตางๆ 
แกผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน X = 4.32 (จุดที่ 11) การใหผลสะทอนกลับใน
การปฏิบัติงานแกผูใตบังคบับัญชาไดอยางเหมาะสม X = 4.25 (จุดที่ 13) ความสามารถในการ
โนมนาวใจใหผูใตบังคับบัญชาใหปฏิบัติงานใหดวยความเต็มใจ X = 4.09 (จุดที่ 16) 

นอกจากนี้ผูบังคับบัญชาขาวญี่ปุนมีแนวความคิด เพิ่มเติมเกี่ยวกับคุณลักษณะของ
ผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสาร ทางดานการมีวิสัยทัศนกวางไกล กลาวคือในการ
สัมภาษณเจาะลึกนั้นผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน มิไดกลาวถึงประเด็นนี้แตกลับพบวา ผลการวิจัย
จากการตอบแบบสอบถามนั้น ถือไดวาเปนคุณลักษณะที่มีความสําคัญสูงมาก X = 4.21(จุดที่ 6)  

ผูวิจัยยังพบวาแมวาคาเฉลี่ยเกี่ยวกับคุณลักษณะผูบังคับบัญชาทีมีความสามารถทางการ
ส่ือสารจะมีความใกลเคียงกันดังกลาวขางตน แตความสามารถทางดานการใชภาษาไทยนั้น
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน ใหความสําคัญแตเพียงทักษะดานการพูดและการฟงเทานั้น X = 3.89 
และ X = 3.85 (จุดที่ 1 - 2) ในขณะที่ทักษะทางดานการอานและการเขียน พบวาเปนคุณลักษณะ
ที่มีความสําคัญนอยที่สุด เมื่อเทียบกับคาเฉลี่ยทั้งหมด X = 2.67  และ X = 2.36 (จุดที่ 3 - 4) 

  
เมื่อพิจารณาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารเหลานี้กับการปฏิบัติจริง

ของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน พบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนมีความเห็นวาการปฏิบัติจริงของตน 
นั้นต่ํากวาความสามารถที่ควรจะมี พบวาคาเฉลี่ยที่ไดต่ําที่สุด คือคาเฉลี่ยทางดานความรูทาง
ภาษาไทย ทั้งทักษะดานการพูด X = 2.43 (จุดที่ 1)  และทักษะดานการฟง X = 2.49 (จุดที่ 2) 
สวนทักษะดานการอานและการเขียนพบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนใหความสําคญันอยทีส่ดุ (จดุที ่
3 - 4) ซึ่งอยูพบวาคาเฉลี่ยที่ไดนอยที่สุด เชนเดียวกับคาเฉลี่ยของความสามารถที่ควรจะมี 
กลาวคือ ทักษะดานการอาน X = 1.43 และทักษะ ดานการเขียน X = 1.32  

เมื่อนําคาเฉลี่ยในการปฏิบัตินั้นมาทําการจัดลําดับ พบวามีคาเฉลี่ยในคุณลักษณะที่ถือวา
อยูระดับสูงในการปฏิบัติจริง ดังนี้ คุณลักษณะดานการแยกประเด็นความสําคัญของปญหาได
ถูกตอง X = 3.36 (จุดที่ 8) ซึ่งถือเปนคาเฉลี่ยสูงสุดทั้งดานแนวคิดและการปฏิบัติ การเปดกวาง
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และสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น  X = 3.34 (จุดที่ 9)   มีความยืดหยุน X = 
3.30(จุดที่ 26)  ความสามารถในการมอบหมายงาน และสั่งงานไดอยางชัดเจน X = 3.29 (จุดที่ 
12)  การรับฟงปญหาและสามารถใหคําแนะนําตางๆ แกผูใตบังคับบัญชา X= 3.23 (จุดที่ 10)  
การใหขอมูลตางๆ แกผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน X = 3.14 (จุดที่ 11)  การ
ใหผลสะทอนกลับในการปฏิบัติงานแกผูใตบังคับบัญชาไดอยางเหมาะสม X = 3.12 (จุดที่ 13) 
ความสามารถในการโนมนาวใจใหผูใตบังคับบัญชาใหปฏิบัติงานใหดวยความเต็มใจX = 3.14(จุด
ที่ 16)   

ผูวิจัยพบคุณลักษณะบางประเด็นที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน คิดวาเปนคุณลักษณะที่
สําคัญ ไดแก การจัดการกับความขัดแยงที่เกิดขึ้นในหนวยงาน (จุดที่ 17) X = 3.89 คาเฉลี่ย
ในทางปฏิบัติพบวา X = 2.87   การจัดการกับบทสนทนา (จุดที่ 23) X = 3.70 ในทางปฏิบตัิ X = 
2.78  และ การควบคุมอารมณในทุกสถานการณ (จุดที่ 27) X = 3.74   แตในทางปฏิบัติ พบ
คาเฉลี่ย X = 2.94  และมีเพียงประเด็นดานการรักษาหนาผูบังคับบัญชา(จุดที่ 25) พบคาเฉลี่ยใน
ดานความสามารถที่ควรจะมี X = 3.56 และในทางปฏิบัติ X = 3.21 

 
กลาวโดยสรุปตามทัศนะของผูบังคับบัญชาวญี่ปุนเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง

ความสามารถทางการสื่อสารที่เปนคุณลักษณะที่ควรจะมีและการปฏิบัติคุณลักษณะเหลานี้จริง
พบวา ระดับคาเฉลี่ยของทั้งสองมีความแตกตาง นอกจากนี้เมื่อนําคุณลักษณะดังกลาวมา
จัดลําดับสามารถสรุปลําดับที่สําคัญ 5 อันดับแรกดังแสดงตารางที่ 12 ตอไปนี้ (ตารางแสดง
คาเฉลี่ยของทุกคุณลักษณะดูในภาคผนวก) 
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ตารางที่ 12 ตารางสรุปผลการวิจัยจากการตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน เกี่ยวกับ
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถที่ควรจะมี และในดานการปฏิบัติ เรียงตามลําดับ 5 อันดับแรก 

 
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ควร
จะมีของผูบังคับบัญชา 

คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารใน
การปฏิบัติจริงของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 

1.การแยกประเด็นความสําคัญของปญหาไดถูกตอง 
 X = 4.45   
2. ความสามารถในการมอบหมายงาน และสั่งงานได
อยางชัดเจน X = 4.36 
2.การเปดกวางและสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาแสดง
ความคิดเห็น  X = 4.36  
3. การรับฟงปญหาและสามารถใหคําแนะนําตางๆ แก
ผูใตบังคับบัญชา X = 4.32 
3. การใหขอมูลตางๆ แกผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผย
และถูกตองชัดเจน X = 4.32  
4. การใหผลสะทอนกลับในการปฏิบัติงานแก
ผูใตบังคับบัญชาไดอยางเหมาะสม X = 4.25 
 5. ความสามารถในการโนมนาวใจใหผูใตบังคับบัญชา
ใหปฏิบัติงานใหดวยความเต็มใจ X = 4.09  

1.การแยกประเด็นความสําคัญของปญหาไดถูกตอง  
X = 3.36  
2.การเปดกวางและสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชา
แสดงความคิดเห็น  X = 3.34   
3.มีความยืดหยุน X = 3.30  
4.ความสามารถในการมอบหมายงาน  และสั่งงานได
อยางชัดเจน X = 3.29  
5. การรับฟงปญหาและสามารถใหคําแนะนําตางๆ แก
ผูใตบังคับบัญชา X= 3.23  
 

 
เมื่อพิจารณาการเรียงลําดับจากตารางขางตน พบวาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทั้ง

ดานคุณลักษณะที่ควรจะมีและที่ปฏิบัติไดจริงนั้นมีการเรียงลําดับใกลัเคียงกัน ยกเวนประเด็นดาน
ความยืดหยุนทีเพิ่มเติมเขามาใหการปฏิบัติจริง นอกจากนี้พบวาคุณลักษณะของทั้งสองแนวคิด(ที่
ควรจะมี) และการปฏิบัติ(ปฏิบัติจริง)เปนคุณลักษณะที่แสดงความสามารถในประเด็นเดียวกัน  

 
ในสวนตอไปผูวิจัยจะเสนอผลการวิจัยจากการตอบแบบสอบถามถึงคุณลักษณะของ

ผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสารตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
 

ทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
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ผลการวิจัยจากการวัดคาเฉลี่ยของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของ
ผูบังคับบัญชาตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย เมื่อนํามาจัดชวงลําดับ (ตามที่กลาวใน
ระเบียบวิธีวิจัย) พบวา คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารในดานคุณลักษณะที่ควร
จะมีสวนใหญมีความสําคัญไมแตกตางกัน กลาวคือ อยูในชวงที่ เปนคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถที่สําคัญในระดับสูง X = 3.44 – X = 4.48 ( อยูในชวง X = 3.35 – X = 5) ยกเวน
เพียงดานความรูทางดานภาษาไทยในทักษะดานการอานและดานการเขียน (จุดที่ 3 - 4)  X = 
2.34  และ X  = 2.12 (อยูในชวง X = 1.68 – X = 3.34) นับวาใหความสําคัญที่นอยกวาอยาง
แตกตาง หากแตเมื่อพิจารณาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถเหลานี้ในดานปฏิบัติจริง  พบวา
คาเฉลี่ยอยูในชวงที่นอยกวาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูบังคับบัญชาควร
จะมีอยางแตกตาง พบวาคาเฉลี่ยในเชิงการปฏิบัติจริงอยูในระดับปานกลาง X = 2.46 – X =3.26 
(อยูในชวง X = 1.68 – X = 3.34) ยกเวนคุณลักษณะดานการพูดจาสุภาพและใหเกียรติ (จุดที่ 22) 
ที่พบวาคาเฉลี่ยทางดานปฏิบัติและดานคุณลักษณะที่ควรจะมี ไมแตกตาง X = 4.22 และ X  = 
3.58 และพบคุณลักษณะดานความรูทางภาษาไทย ทักษะดานการอานและทักษะดานการเขียน 
(จุดที่ 3 – 4) ที่อยูในระดับตํ่า (ชวง X = 0.1 – X  = 1.67) ดังแสดงในแผนภูมิที่ 2 ตอไปนี้ 
 



 

แผนภูมิที ่2 แผนภูมิแสดงคาเฉลี่ยของคุณลักษณะทีแ่สดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาตาม
ทศันะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย
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จากการหาคาเฉลี่ยและสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถ
ทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย พบวาอยูในระดับที่สูง
มากดังกลาว  โดยพบวา คุณลักษณะโดยรวมมีระดับที่สูงกวา 4.00  พบวามีเพียง คุณลักษณะ
ดาน ความรูทางภาษาไทยที่ต่ํากวา 4.0 แตก็พบวาอยูในเกณฑสูงมาก ทักษะดานการพูด X = 
3.44 และทักษะดานการฟง X = 3.48 (จุดที่ 1 - 2)   

 เมื่อนําคาเฉลี่ยของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ควรจะมีดังกลาวนี้
มาทําการจัดลําดับ พบวามีคุณลักษณะบางประการที่มีคาเฉลี่ยสูงมากไดแก การเปดกวางและ
สนับสนุนใหผูบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น (จุดที่ 9)  และความสามารถในการมอบหมายงาน
ไดอยางชัดเจน (จุดที่ 12) X = 4.48 เทากัน การใหขอมูลตางๆ แกผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผย
และถูกตองชัดเจน (จุดที่ 11) X = 4.44 การรับฟงปญหาและสามารถใหคําแนะนําตางๆ แก
ผูใตบังคับบัญชา (จุดที่ 10)  และความสามารถในการควบคุมอารมณไดในทุกสถานการณ (จุดที่ 
27) X = 4.41 เทากัน   และการโนมนาวใจใหผูบังคับบัญชาปฏิบัติงานใหดวยความเต็มใจ (จุดที่ 
16)  X = 4.40  

นอกจากนี้พบวาผู ใตบังคับบัญชาชาวไทยมีแนวคิดเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สําคํญดังกลาวขางตนนั้น พบวาประเด็นบาง
ประเด็นเพิ่มเติมจากการสัมภาษณเจาะลึก ไดแก การใหขอมูลตางๆแกผูใตบังคับบัญชาอยาง
เปดเผยและถูกตองชัดเจน การรับฟงปญหาและสามารถใหคําแนะนําตางๆ แกผูใตบังคับบัญชา 
และความสามารถในการควบคุมอารมณไดในทุกสถานการณ  และการโนมนาวใจให
ผูบังคับบัญชาปฏิบัติงานใหดวยความเต็มใจ  
 

เมื่อพิจารณาคาเฉลี่ยของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารเหลานี้กับการ
ปฏิบัติจริงของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน  ผูใตบังคับบัญชามีทัศนะวาผูบังคับบัญชาขาวญี่ปุนยัง
ปฏิบัติไดแตกตางจากความสามารถที่ควรจะมี พบวาคาเฉลี่ยที่ไดต่ําที่สุด คือ คาเฉลี่ยทางดาน
ความรูทางภาษาไทย ดานทักษะการพูดและการฟง X = 3.44 และ X  = 3.48 (จุดที่ 3 - 4) สวน
ทักษะดานการอานและการเขียนพบวาผูใตบังคับบัญชาชาวไทยใหความสําคัญนอยที่สุด ซึ่งพบวา
คาเฉลี่ยที่ไดนอยที่สุด เชนเดียวกับคาเฉลี่ยของความสามารถที่ควรจะมี  

นอกจากนี้เมื่อนําคาเฉลี่ยในการปฏิบัติจริงมาทําการจัดลําดับ พบวา มีคาเฉลี่ยของ
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถที่ปฏิบัติจริง ในระดับสูง ดังนี้  การพูดจาสุภาพใหเกียรติ (จุดที่ 
22) X = 3.58 สามารถตําหนิหรือลงโทษผูใตบังคับบัญชาถึงงานที่ผิดพลาด (จุดที่ 15)  X = 3.26 
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สามารถมอบหมายและสั่งงานไดอยางชัดเจน (จุดที่ 12) X = 3.25 การแยกประเด็นความสําคัญ
ของปญหาไดอยางถูกตอง (จุดที่ 8) X = 3.22 การมีวิสัยทัศนกวางไกล เขาใจความเคลื่อนไหว
ตางๆที่เกิดขึ้นในองคกรไดดี (จุดที่ 6)  X = 3.20  

นอกจากนี้ผูวิจัยพบคุณลักษณะบางประเด็นที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมีทัศนะความเปน
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ความสําคัญ แตพบวาในการปฏิบัติจริงนั้น
คาเฉลี่ยที่ไดนั้นอยูในระดับต่ํา เมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ยของการปฏิบัติจริงสวนใหญ ไดแก การ
เปดกวางและสนับสนุนใหผูบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น (จุดที่ 9) X = 3.09   การรับฟงปญหา
และสามารถใหคําแนะนําตางๆ แกผูใตบังคับบัญชา (จุดที่ 10)   การใหขอมูลตางๆ แก
ผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน (จุดที่ 10)  X = 2.82 เทากัน  และความสามารถ
ในการควบคุมอารมณไดในทุกสถานการณ (จุดที่ 27) X = 3.14 และการโนมนาวใจให
ผูบังคับบัญชาปฏิบัติงานใหดวยความเต็มใจ (จุดที่ 16) X = 2.84 การจัดการกับความขัดแยงที่
เกิดขึ้นในหนวยงาน (จุดที่ 17) X = 2.71 การสรางขวัญและกําลังใจแกผูใตบังคับบัญชา  (จุดที่ 
18) X = 2.62  

 
กลาวโดยสรุปตามทัศนะของใตบังคับบัญชาชาวไทยเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง

ความสามารถทางการสื่อสารในคุณลักษณะที่ควรจะมีและในดานการปฏิบัติจริง พบวา ระดับ
คาเฉลี่ยของทั้งสองมีความแตกตางกัน นอกจากนี้เมื่อนําคุณลักษณะดังกลาวมาจัดลําดับ 
สามารถสรุปลําดับที่สําคัญ 5 อันดับแรกดังแสดงในตารางที่ 13 ตอไปนี้ (ตารางแสดงคาเฉลี่ยของ
ทุกคุณลักษณะดใูนภาคผนวก)  
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ตารางที่ 13 ตารางสรุปผลการวิจัยจากการตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย เกี่ยวกับ
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถที่ควรจะมี และในดานการปฏิบัติ เรียงตามลําดับ 5 อันดับแรก 

 
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ควร
จะมีของผูบังคับบัญชา 

คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารใน
การปฏิบัติจริงของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 

1. การเปดกวางและสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาแสดง
ความคิดเห็น X = 4.48  
1. ความสามารถในการมอบหมายงานไดอยางชัดเจน 
X = 4.48  
2. การใหขอมูลตางๆ แกผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผย
และถูกตองชัดเจน X = 4.44  
3. การรับฟงปญหาและสามารถใหคําแนะนําตางๆ แก
ผูใตบังคับบัญชา X = 4.41   
3.ความสามารถในการควบคุมอารมณ ได ในทุก
สถานการณ X = 4.41 
4.การโนมนาวใจใหผูบังคับบัญชาปฏิบัติงานใหดวย
ความเต็มใจ X = 4.40 

1การพูดจาสุภาพใหเกียรติ X = 3.58 
2. สามารถตําหนิหรือลงโทษผูใตบังคับบัญชาถึงงานที่
ผิดพลาด  X = 3.26  
3. สามารถมอบหมายและสั่งงานไดอยางชัดเจน  
X = 3.25  
4. การแยกประเด็นความสําคัญของปญหาไดอยาง
ถูกตอง X = 3.22 
5.การมีวิสัยทัศนกวางไกล เขาใจความเคลื่อนไหว
ตางๆที่เกิดขึ้นในองคกรไดดี X = 3.20  
 

 
เมื่อพิจารณาการเรียงลําดับจากตารางขางตน พบวาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถ

ทางการสื่อสารดานคุณลักษณะที่ควรจะมีและที่ปฏิบัติจริง นั้นเปนคุณลักษณะที่แตกตางกัน โดย
พบเพียงคุณลักษณะดานความสามารถในการมอบหมายและสั่งงานไดอยางชัดเจนเทานั้นที่มีอยู
ในลําดับตนของการจัดลําดับดานคุณลักษณะที่ควรจะมีและดานการปฏิบัติจริง ในขณะที่
คุณลักษณะที่ควรจะมีประเด็นอื่นๆ ในทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทยกลับพบวาคาเฉลี่ยที่ได
อยูในระดับคอนขางต่ําเมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ยสวนใหญของคุณลักษณะที่ปฏิบัติไดจริงดังกลาว
ขางตน 
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คุณลักษณะทีแ่สดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาเปรียบเทียบตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
 
 จากผลการวิจัยเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของ
ผูบังคับบัญชาตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยดังที่กลาวแลว
ขางตนนั้น ผูวิจัยไดนําผลการวิจัยดังกลาว มาทําการเปรียบเทียบ เพื่อศกึษาถึงทัศนะที่แตกตาง
และเหมือนกันของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยนั้น พบวาไดผลการการ
วิจัยดังนี้ 
 
ดานคุณลกัษณะที่แสดงความสามารถที่ควรจะมขีองผูบังคับบัญชา 
 
 ดานคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาซ่ึงเปน
คุณลักษณะที่ผูบังคับบัญชาควรจะมีนั้น จากการพิจารณาคาเฉลี่ยพบวา เมื่อนํามาจัดชวงลําดับ
(ตามที่กลาวในระเบียบวิธีวิจัย) คุณลักษณะที่แสดงความสามารถสวนใหญมีความสําคัญไม
แตกตางกัน กลาวคือ อยูในชวงที่เปนคุณลักษณะที่เนนความสําคัญในระดับที่สูง โดยในทศันะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญ่ีปุนพบวา มีคาเฉลี่ยอยูระหวาง  X = 3.36 – X  = 4.45   ในขณะที่ทัศนะของ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยพบวา  มีคาเฉลี่ยอยูระหวาง X = 3.44 – X = 4.48 ซึ่งถอืไดวาอยูในชวงที่
มีความสําคัญสูงมาก   (อยูในชวง X = 3.35 – X  = 5) พบวามีเพียงคุณลักษณะดานการพูดจา
สุภาพและใหเกียรติ (จุดที่ 22) ในทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนเทานั้นที่อยูในระดับที่ให
ความสําคัญนอยกวา       ดังกลาวไปแลวในผลการวิจัยของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถ
ทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาในทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน  
 
 นอกจากนี้ยังพบวาคาเฉลี่ยทางดานความรูทางภาษาไทยดาน ทักษะดานการอานและ
การเขียน (จุดที่ 3 – 4)    ที่มีคาเฉลี่ยอยูในชวงที่นอยกวาอยางแตกตางกับคุณลักษณะสวนใหญ
ขางตน (อยูในชวง X = 1.68 – X = 3.34) ทั้งทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ซึ่งคาเฉลี่ยในคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของ
ผูบังคับบัญชาในทุกคุณลักษณะที่กลาวนั้น ผูวิจัยไดแสดงในแผนภูมิที่ 3 ตอไปนี้  



 

แผนภูมิที ่3 แผนภูมิแสดงคาเฉลี่ยของคุณลักษณะทีแ่สดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่
ควรจะมีตามทศันะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย
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เมื่อพิจารณาจากแผนภูมิแสดงผลการวิจัยขางตน  พบวาคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่ควรจะมี  ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาขาวไทยขางตนนี้  จะพบวาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการ
ส่ือสาร ที่เนนความสําคัญนั้นสวนใหญเปนคุณลักษณะเดียวกัน มีความแตกตางกันในลําดับที่ของ
คุณลักษณะนั้นๆ โดยผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนเนนคุณลักษณะดานการแยกประเด็นความสําคัญ
ของปญหาอยางถูกตองมากที่สุด (จุดที่ 8) X  = 4.45 ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยเนน
คุณลักษณะดานการเปดกวางและสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น (จุดที่9) และ
สามารถมอบหมายงานและสั่งงานไดอยางชัดเจน (จุดที่ 12) X  = 4.48 เทากันมากที่สุด  

ซึ่งคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่เนนความสําคัญตรงกันไดแก การ
เปดกวางและสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น (จุดที่ 9) X =  4.36 และ X = 4.48  
สามารถมอบหมายและสั่งงานไดอยางชัดเจน (จุดที่ 12) X = 4.36 และ X = 4.48 รับฟงปญหา
และสามารถใหคําแนะนําแกผูใตบังคับบัญชา (จุดที่ 10)  X = 4.32 และ X = 4.41 การใหขอมูล
แกผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผยและชัดเจน (จุดที่ 11)  X = 4.32 และ X = 4.44 รวมไปถึงการ
โนมนาวใจใหผูใตบังคับบัญชาปฏบิัติงานใหดวยความเต็มใจ (จุดที่ 16) X = 4.09 และ X =4.40  
 นอกจากคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารเหมือนกันดังกลาวชางตน       
ผูวิจัยยังพบคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชา  ที่ เนน
ความสําคัญที่แตกตางกันระหวางผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย กลาวคือ 
เปนคุณลักษณะที่เนนความสําคัญเฉพาะผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนหรือผูใตบังคับบัญชาชาวไทย
เทานั้นไดแก คุณลักษณะที่พบเฉพาะในทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน คือ การแยกประเด็น
ความสําคัญของปญหาไดอยางถูกตอง (จุดที่ 8)  X = 4.45  การใหผลสะทอนกลับในการ
ปฏิบัติงานใหแกผูใตบังคับบัญชาไดอยางเหมาะสม (จุดที่ 13) X = 4.25 และคุณลักษณะที่พบ
เฉพาะในทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย คือ ความสามารถควบคุมอารมณไดในทุก
สถานการณ (จุดที่ 27)  X = 4.41  
 สวนคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารท่ีพบวามีคาเฉลี่ยนอยที่สุด ไดแก 
ดานความรูในภาษาไทย พบวาทั้งผูบังคับบัญชาวชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยให
ความสําคัญดานทักษะการพูด X = 3.89 (จุดที่ 1) และ X = 3.44 ทักษะดานการฟง (จุดที่ 2) X = 
3.85  และ X = 3.48  โดยทักษะดานการอาน(จุดที่ 3) X =2.67 และ X = 2.34 และทักษะดานการ
เขียน (จุดที่ 4) X = 2.36 และ X = 2.12 พบวาเปนคาเฉลี่ยนอยที่สุดอยางแตกตางเมื่อเทียบกับ
คุณลักษณะอื่นรวมถึงทักษะดานการพูดและการฟง 
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นอกจากนี้ผูวิจัยยังพบคุณลักษณะที่เนนความสําคัญแตกตางกันตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ไดแก การสรางขวัญและกําลังใจแกผูใตบังคับบัญชา (จุดที่ 
18) X = 3.45 และ X = 4.33  การพูดจาสุภาพใหเกียรติ  (จุดที่ 22)X = 3.34 และ X = 4.22  การ
ชวยรักษาหนาและภาพลักษณของผูใตบังคับบัญชา(จุดที่ 25) X = 3.56 และ X = 4.24 
ความสามารถในการควบคุมอารมณไดในทุกสถานการณ (จุดที่ 27)X = 3.74 และ X = 4.41 ซึ่ง
คุณลักษณะตางๆเหลานี้ในทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมีคาเฉลี่ยที่ถือวาเปนคุณลกัษณะที่
เนนความสําคัญมากกวาผูบังคับบัญชาขาวญี่ปุน เมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ยโดยรวมของทั้งสอง 
 ในขณะที่คุณลักษณะที่เนนความสําคัญในทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนมากกวา
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย เมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ยโดยรวมของทั้งสองไดแก การใหผลสะทอน
กลับในการปฏิบัติงานแกผูบังคับบัญชาอยางเหมาะสม (จุดที่ 13)X = 4.25 และ X = 4.25 การมี
ทักษะในการเปลี่ยนรูปแบบการสื่อสารตามกลุมคนหรือสถานการที่แตกตางกันออกไป (จุดที่ 21) 
X = 3.94 และ X = 4.09  มีมนุษยสัมพันธอันดีสามารถของความชวยเหลือจากบุคคลอื่นได (จุดที่ 
24)X = 3.94 และ X = 4.13  
 
 กลาวโดยสรุปคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่เปน
คุณลักษณะที่ควรจะมีตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย พบวา
ระดับคาเฉลี่ยโดยรวมของทั้งสองนั้นไมแตกตางกนั อยูในชวงคาเฉลี่ยที่สูงมาก(ชวงระหวาง X = 
3.35 – X = 5) นอกจากนี้เมื่อนําคุณลักษณะดังกลาวมาจัดลําดับ สามารถสรุปลําดับที่สําคัญ 5 
อันดับแรกดังแสดงในตารางที่ 14 ตอไปนี้ (ตารางแสดงคาเฉล่ียของทุกคุณลักษณะดูใน
ภาคผนวก) 
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ตารางที่ 14 ตารางสรุปผลการวิจัยจากการตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาอันเปนคุณลักษณะที่ควรจะมี ตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย เรียงตามลําดับ 5 อันดับแรก 
 

คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่
ผูบังคับบัญชาควรจะมีตามทัศนะของผูบังคับบัญชา
ชาวญ่ีปุน 

คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่
ผู บั ง คั บ บั ญ ช า ค ว ร จ ะ มี ต า ม ทั ศ น ะ ข อ ง
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 

1. การแยกประเด็นความสําคัญของปญหาไดอยาง  
ถูกตอง X = 4.45 
2. การเปดกวางหรือสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาแสดง
ความคิดเห็น X = 4.36 
2. สามารถมอบหมายและสั่งงานไดอยางชัดเจน 
X = 4.36 
3. รับฟงปญหาและสามารถใหคําแนะนําตางๆ แก
ผูใตบังคับบัญชา X = 4.32  
3. ใหขอมูลตางๆแกผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผยและ
ถูกตองชัดเจน X = 4.32 
4. การใหผลสะทอนกลับในการปฏิบัติงานใหแก
ผูใตบังคับบัญชาไดอยางเหมาะสม X  = 4.25 
5. การโนมนาวใจใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติงานใหดวย
ความเต็มใจ X  = 4.09 

1. การเปดกวางและสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชา
แสดงความคิดเห็น X = 4.48  
1. สามารถมอบหมายและสั่งงานไดอยางชัดเจน  
X = 4.48  
2. ใหขอมูลตางๆแกผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผย
และถูกตองชัดเจน X = 4.44 
3. รับฟงปญหาและสามารถใหคําแนะนําตางๆ แก
ผูใตบังคับบัญชา X = 4.41 
3. สามารถควบคุมอารมณไดในทุกสถานการณ 
X = 4.41  
4. โนมนาวใจใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติงานใหดวย
ความเต็มใจ X = 4.40  
 

 
เมื่อพิจารณาจากการเรียงลาํดับขางตน พบวาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารใน
ทัศนะของผูบงัคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย เกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารที่ผูบังคับบัญชาควรจะมนีัน้ เปนคุณลักษณะเดียวกนัสวนใหญ 
หากแตมีความแตกตางกนัในดานลําดับทีใ่หความสําคญั ยกเวนคุณลักษณะดานการแยกประเด็น
ความสาํคัญของปญหาไดอยางถูกตอง การใหผลสะทอนกลับในการปฏิบัติงาน 
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ใหแกผูใตบังคบับัญชาไดอยางเหมาะสม  และ สามารถควบคุมอารมณไดในทุก
สถานการณทีพ่บการใหความสําคัญที่แตกตางกนั ดงัแสดงในตารางขางตน 

 
ดานคุณลกัษณะที่แสดงความสามารถที่ผูบังคับบัญชาปฏบิัติจริง 
 
 ดานคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาซึ่งเปน
คุณลักษณะที่ผูบังคับบัญชาปฏิบัติไดจริงนั้น จากการพิจารณาคาเฉลี่ยพบวา เมื่อนํามาจัดชวง
ลําดับ(ตามที่กลาวในระเบียบวิธีวิจัย) คุณลักษณะที่แสดงความสามารถสวนใหญมีความสําคัญ
ไมแตกตางกัน กลาวคือ อยูในชวงที่เปนคุณลักษณะที่เนนความสําคัญในระดับปานกลาง (อยู
ในชวงระหวาง X = 1.68 – X = 3.34) โดยในทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนพบวา มีคาเฉลี่ย
อยูระหวาง  X = 2.43  – X  = 3.34 ยกเวนเพียงประเด็นดานการแยกประเด็นความสําคัญของ
ปญหาไดอยางถูกตอง (จุดที่ 8)ที่คาเฉลี่ยอยูในขวงระดับสูง X  = 3.36 (อยูในชวง X = 3.35 – X = 
5) ในขณะที่ทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทยพบวา  มคีาเฉลี่ยอยูระหวาง X = 2.46 – X = 3.26 
ยกเวนเพียงประเด็นการพูดจาสุภาพและใหเกียรติ(จุดที่ 22) X = 3.58 (อยูในชวง X = 3.35 – X = 
5) ซึ่งถือไดวาอยูในชวงที่มีความสําคัญสูง  มีเพียงคุณลักษณะทางดานความรูในภาษาไทยใน
ทักษะการอาน (จุดที่ 3) X = 1.43 และ X = 1.53 ทักษะดานการเขียน (จุดที่ 4)X = 1.32 และ X = 
1.45 ที่พบวาคาเฉลี่ยแสดงถึงการใหความสําคัญนอยกวาอยางแตกตางเมื่อพิจารณาเทียบกับ
คุณลักษณะอื่นๆ ดังแสดงในแผนภูมิที่ 4 ดังตอไปนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

แผนภูมิที ่4 แผนภูมิแสดงคาเฉลี่ยของคุณลักษณะทีแ่สดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาใน
เชิงปฏบิัติจรงิตามทศันะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย
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เมื่อพิจารณาจากแผนภูมิแสดงผลการวิจัยเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดงความสามารถ
ทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่ปฏิบัติจริงขางตน พบวาคาเฉลี่ยของคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่ปฏิบัติจริง ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุน และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยพบวาไมแตกตางกัน กลาวคือคาเฉลี่ยอยูในชวงเดียวกัน (ชวง
X = 1.68 – X =3.34) ดังที่กลาวไปแลวขางตนนั้น ยกเวนเพียงคุณลักษณะดานการแยกแยะ
ประเด็นความสําคัญของปญหาไดอยางถูกตอง (จุดที่ 8) X = 3.36 และ การพูดจาสุภาพใหเกียรติ 
(จุดท่ี 22) X = 3.58 ที่พบคาเฉลี่ยในระดับสูงที่มีความแตกตางจากคาเฉลี่ยโดยรวม  โดยในที่นี้
เมื่อไมนับรวมคาเฉลี่ยเกี่ยวกับความรูภาษาไทยในทักษะอาน(จุดที่ 3) และทักษะเขียน(จุดที่ 4) 
เนื่องจากเปนทักษะที่มีคาเฉลี่ยความสําคัญนอยที่สุด  ทั้งผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  จะพบวาคาเฉลี่ยจะอยูระดับ X = 1.32 – X = 1.53 (อยูในชวง X = 0.1 
– X =1.67) 

ผูวิจัยพบวา เมื่อนําคาเฉลี่ยเหลานี้มาทําการจัดลําดับพบวา คาเฉลี่ยของคุณลักษณะ
ตอไปนี้ ในการปฏิบัติจ ริงอยู ในระดับที่สู งตามทัศนะของผูบั งคับบัญชาชาวญี่ปุนและ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ไดแก สามารถมอบหมายงานและสั่งงานไดอยางชัดเจน (จุดที่ 12) X = 
3.29  และ X = 3.25  การแยกประเด็นของปญหาไดถูกตอง (จุดที่ 8)  X = 3.36 และ X = 3.22 
การมีวิสัยทัศนกวางไกลเขาใจความเคลื่อนไหวตางๆที่เกิดขึ้นในองคกรไดดี (จดุที่ 6) X = 3.05 
และ X =3.20 การมีมนุษยสัมพันธอันดีสามารถของความชวยเหลือจากบุคคลอื่นได (จุดที่ 24) X 
= 3.12 และ X = 3.16 การชวยรักษาหนาและภาพลักษณของผูใตบังคับบัญชา (จุดที่ 25)  X = 
3.21 และ X = 3.14  

นอกจากนี้ยังพบคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมคีวามคิดเห็นตรงกัน โดยคาเฉลี่ยที่วัดไดในเชิงการปฏิบัติจริง
อยูในเกณฑที่นอยเมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ยโดยรวม ไดแก ดานความรูภาษาไทยทั้งทักษะดาน
การพูด (จุดที่ 1) และทักษะดานการฟง (จุดที่ 2)  ผูบังคับบัญชา X = 2.43 และ X = 2.49 
ผูใตบงัคับบัญชา X = 2.49 และ X = 2.46 ความรูทางดานวัฒนธรรมไทย (จุดที่ 5) X = 2.63  และ 
X = 2.54 รวมไปถึง การสรางขวัญและกําลังใจแกผูใตบังคับบัญชา (จุดที่ 18) X = 2.70  และ X = 
2.62  

คุณลักษณะที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนมีทัศนะวามีความสามารถในการปฏิบัติจริงอยูใน
ระดับที่มากกวาทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ไดแก การเปดกวางและสนับสนุนให
ผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น (จุดที่ 9) X = 3.34 และ X = 3.09 ดานการรับฟงปญหาและ
สามารถใหคําแนะนําตางๆแกผูใตบังคับบัญชา (จุดที่ 10) X = 3.23  และ 2.90 การใหขอมูลตางๆ
แกผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน (จุดที่ 11) X = 3.14 และ X = 2.82 การใหผล
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สะทอนกลับในการปฏิบัติงานแกผูใตบังคับบัญชา (จุดที่ 13) X = 3.12 และ X = 2.97 การโนม
นาวใหผูบังคับบัญชาปฏิบัติงานใหดวยความเต็มใจ (จุดที่ 16) X = 3.14 และ X = 2.84 การมี
ความยืดหยุน (จุดที่ 26) X = 3.30 และ X = 2.97  

สวนคุณลักษณะที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนมีทัศนะวามีความสามารถอยูในระดับที่นอย
กวาทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ไดแก ความสามารถตําหนิหรือลงโทษผูใตบังคับบัญชา
โดยตรงถึงงานที่ผิดพลาด (จุดที่ 15) X = 2.67 และ X = 3.26 การพูดจาสุภาพและใหเกียรติ (จุดที่ 
22) X = 2.83 และ X = 3.58 การจัดการบทสนทนาไดดี (จุดที่ 23) X = 2.78 และ X = 3.10 
ความสามารถควบคุมอารมณไดในทุกสถานการณ (จดุที่ 27) X = 2.94 และ X = 3.14  

กลาวโดยสรุปคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนปฏิบัติไดจริงตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชา
ชาวไทยพบวาคาเฉล่ียโดยรวมของทั้งสองไมแตกตางกัน (อยูในชวงระหวาง X = 1.68 -  X = 
3.34) นอกจากนี้เมื่อนําคุณลักษณะดงักลาวมาจัดลําดับ สามารถสรุปลําดับที่สําคัญ 5 อันดับแรก
ดังแสดงในตารางที่ 15 ตอไปนี้ (ตารางแสดงคาเฉลี่ยของทุกคุณลักษณะดูในภาคผนวก) 
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ตารางที่ 15 ตารางสรุปผลการวิจัยจากการตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนปฏิบัติจริง ตามทัศนะ
ของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย เรียงตามลําดับ 5 อันดับแรก 
 

คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนสามารถปฏิบัติจริงตาม
ทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน  

คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนสามารถปฏิบัติจริงตามทัศนะของ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  

1.การแยกประเด็นความสําคัญของปญหาไดถูกตอง  
X = 3.36  
2.การเปดกวางและสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชา
แสดงความคิดเห็น  X = 3.34   
3.มีความยืดหยุน X = 3.30  
4.ความสามารถในการมอบหมายงาน  และสั่งงาน
ไดอยางชัดเจน X = 3.29  
5. การรับฟงปญหาและสามารถใหคําแนะนําตางๆ 
แกผูใตบังคับบัญชา X= 3.23  

1. การพูดจาสุภาพใหเกียรติ X = 3.58 
2.สามารถตําหนิหรือลงโทษผูใตบังคับบัญชาถึงงานที่
ผิดพลาด  X = 3.26  
3. สามารถมอบหมายและสั่งงานไดอยางชัดเจน  X = 3.25 
4. การแยกประเด็นความสําคัญของปญหาไดอยางถูกตอง 
X = 3.22 
5.การมีวิสัยทัศนกวางไกล เขาใจความเคลื่อนไหวตางๆที่
เกิดขึ้นในองคกรไดดี X = 3.20 

 
เมื่อพิจารณาการเรียงลําดับจากตารางขางตน พบวาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถ

ทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนสามารถปฏิบัติไดจริงนั้น พบวาสวน
ใหญเปนคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารในประเด็นที่แตกตางกัน มีเพียงประเด็น
ความสามารถมอบหมายและสั่งงานไดอยางชัดเจน และการแยกประเด็นความสําคัญของปญหา
ไดอยางถูกตองที่อยูในเกณฑที่สูงในการปฏิบัติจริง หากแตลําดับที่แตกตางกัน สวนในประเด็น
อ่ืนๆนั้นพบวาเปนคุณลักษณะที่แตกตางกัน  นอกจากนี้เมื่อพิจารณาคาเฉลี่ยโดยรวมแลวพบวา
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนมีทัศนะเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ตน
ปฏิบัติจริงนั้นสูงกวาผลของคาเฉลี่ยของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
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ปญหานําวิจยัขอที่ 3  คุณลกัษณะทีแ่สดงความสามารถทางการสื่อสารของ
ผูใตบังคับบัญชาตามทศันะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยใน
องคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทยมีลกัษณะอยางไร 
 
 ในสวนของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชานั้น 
ผูวิจัยไดทําการศึกษาจากการสัมภาษณเจาะลึก และจากการตอบแบบสอบถามของกลุมตัวอยาง
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตับังคับบัญชาชาวไทย เชนเดียวกับการศึกษาคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชา ซึ่งในประเด็นของการสัมภาษณเจาะลึกนี้ผูวิจัย
ไดนําผลการวิจัย พรอมกับแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของในบทที่ 2 สรางเปนกรอบคําถาม
ในแบบสอบถามเกี่ยวกับคุณลักษณะของผูใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสาร เพื่อ
เปนการยืนยันความนาเชื่อถือและศึกษาคุณลักษณะอื่นๆเพิ่มเติม เพื่อความสมบูรณของ
ผลการวิจัย 
 
ผลจากการสัมภาษณเจาะลึก 
  
 ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 
 ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนเนนคุณลักษณะของผูใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการ
สื่อสาร ดานการมีความรูในวัฒนธรรมญ่ีปุนมากที่สุด โดยพบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนทุกคน
กลาวถึงคุณลักษณะทางดานนี้ รองลงมามีผูกลาวถึงเปนจํานวน 5 คน ไดแก การมีความรูใน
ภาษาญี่ปุน สวนประเด็นทางดาน ความสามารถในการแยกแยะ พิจารณาความสําคัญของงาน 
คือ สามารถจัดลําดับความสําคัญและสามารถนําไปประยุกตใหเขากับการทํางานได เชน งานใด
สําคัญควรทํากอน แมวาจะสั่งทีหลัง  หรือวาปญหาเกี่ยวกับการทํางานที่เกิดขึน้มาแลวมาประยกุต
เพื่อแกไขระบบการทํางานใหมๆ เพื่อความมีประสิทธิภาพในการทํางาน ความสามารถในการ
เปดเผยขอมูลตอผูบังคับบัญชาตามความเปนจริงแมเร่ืองปญหาของงานที่ปฏิบัติ เชน กรณีงานไม     
ลุลวงเนื่องจากอุปสรรคจากการสั่งผลิตภัณฑผิดประเภท เปนตน เพื่อสามารถแกไขไดทันทวงที 
และ ความสามารถทางดานการรายงานผลการปฏิบตัิงานทั้งแบบเปนลายลักษณอักษรและไมเปน
ลายลักษณอักษร  ผูใหสัมภาษณระบุถึงเปนจํานวน 2 คนเทากันในแตละประเด็น 
 

ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
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ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย กลาวถึงคุณลักษณะของผูใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถ
ทางการสื่ อสารมากที่ สุดไดแก  ความสามารถทางดานความรู ในภาษาญี่ปุ น  พบวา
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยทั้งหมดกลาวถึงคุณลักษณะดานนี้ โดยเฉพาะอยางยิ่งทักษะดานการพูด
และทักษะดานการฟง นอกจากนี้จํานวน 4 ทานไดกลาวถึงประเด็นทางดานการปรับตัว เชน การ
พยายามเขาใจระบบการทํางานของคนญี่ปุน พรอมทั้งปฏิบัติตามเพื่อลดความขัดแยง หรือความ
ขับของใจที่อาจเกิดข้ึนจากการทํางานได    สวนประเด็นทางดานการตรงตอเวลานั้นพบวา
ผูใตบังคับบัญชา ใหความสําคัญเปนจํานวน 3 คน   ซึ่งมากกวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน (ซึ่ง
กลาวถึงเพียง 1 คน) นอกจากนี้ยังพบประเด็นดานการมีความรูในวัฒนธรรมญี่ปุน และ 
ความสามารถในการรายงานผลการปฏิบัติงานสามารถแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับงานที่ปฏิบัติ 
แมวาความคิดเห็นนั้นไมสอดคลองกับความคิดเห็นของผูบังคับบัญชา จํานวน 2 ทานเทากัน  

นอกจากนี้ยังพบประเด็นที่มีการระบุถึงแตเพียงผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนหรือผูใต
บังคับบัญขาชาวไทยฝายใดฝายหนึ่งเทานั้น คุณลักษณะที่ ระบุเฉพาะผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 
ไดแก การมีวิสัยทัศนกวางไกลคํานึงถึงผลระยะยาว เชนในการปฏิบัติงานหนึ่งๆ นั้นควรที่จะ
พิจารณาผลกระทบที่อาจจะเกิดขึ้นอีก 1 ป ขางหนา  มากกวาผลกระทบที่จะเกิดขึ้นเฉพาะหนา
เทานั้น คุณลักษณะดานการมีความรูความเขาใจเกี่ยวกับงานที่ปฏิบัติและมีความสามารถในการ
แยกแยะพิจารณาความสําคัญของงาน เชน กรณีการมอบหมายงานใดงานหนึ่งนั้น ผูบังคับบัญชา
ควรพิจารณางานนั้นเพียงคราวๆกอนเพื่อทําความเขาใจและเปรียบเทียบถึงความสําคัญกับงานที่
ปฏิบัติอยูเพื่อที่จะจัดลําดับการทํางานไดถูกตอง มิใชการทํางานเรียงตามลําดับที่ไดรับเทานัน้ และ
รวมไปถึงคุณลักษณะดานการกระตือรือรน ขยันในการทํางาน 

คุณลักษณะที่ระบุเฉพาะผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  ไดแก การมีทัศนคติที่ดีตอ
ผูบังคับบัญชาและงานที่ปฏิบัติ  และความสามารถในการซักถามเมื่อเกิดความไมเขาใจในงานที่
ไดรับมอบหมาย การมีความเขาใจในบุคลิกลักษณะของผูบังคับบัญชา เชนอุปนิสัย  การ
แสดงออกทางสีหนา เพื่อกรณีการขอคําแนะนําปรึกษา หรือรายงานผล จะสามารถทําไดอยางถูก
จังหวะและโอกาส นอกจากนี้ยังพบคุณลักษณะดานความสามารถในการปรับตัว ความสามารถ
ในการอดทนตอความไมแนนอนจากความแตกตางทางวัฒนธรรม การเปดใจรับฟงคามคิดเห็น
ของผูบังคับบัญชาโดยไมมีอคติ ความสามารถในการตอบสนองตอการสื่อสารในทันที เขน กรณีที่
ไดรับมอบหมายงานจากผูบังคับบัญชา การสามารถมีความรูสึกและลงมือปฏิบัตทันทีโดยไมมีการ
ผลัดวันประกันพรุง การใหความสุภาพ และเคารพผูบังคับบัญชา การปฏิบัติตามกฏระเบียบของ
องคกร และการมีทักษะในการโนมนาวในผูรวมงาน ซึ่งผลการวิจัยดังกลาวผูวิจัยไดแสดงในตาราง
ตอไปนี้ โดยจะแสดงเพียงคุณลักษณะที่มีการกลาวถึงมากที่สุด 5 อันดับแรก 
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ตารางที่16 ตารางเปรียบเทียบผลการสัมภาษณเจาะลึกคุณลักษณะของผูใตบังคับบัญชาที่มี
ความสามารถทางการสื่อสารตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
 

คุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถ
ทางการสื่อสาร 

คาความถี*่ 
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 

คาความถี*่ 
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย

-  มีความรูในภาษาญี่ปุน 5 5 
-  มีความรูในวัฒนธรรมญี่ปุน 6 2 
- มีความสามารถแยกแยะ พิจารณาความสําคัญของ
งาน คือ สามารถจัดลําดับความสําคัญและสามารถ
นําไปประยุกตใหเขากับการทํางานได 

2 - 

- เปดเผยขอมูลตอผูบังคับบัญชาตามความเปนจริงแม
เร่ืองปญหาของงานที่ปฏิบัติ  2 1 

- มีความสามารถในการรายงานผลการปฏิบัติงานทั้ง
แบบเปนลายลักษณอักษรและไมเปนลายลักษณอักษร 2 1 

- มีความสามารถในการรายงานผลการปฏิบัติงาน
สามารถแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับงานที่ปฏิบัติ แมวา
ความคิดเห็นนั้นไมสอดคลองกับความคิดเห็นของ
ผูบังคับบัญชา 

1 2 

-  มีความสามารถในการปรับตัว - 4 
-  มีความสามารถในการทนตอความคลุมเครือ - 2 
-  ตรงตอเวลา 1 3 

 
* ผูใหสัมภาษณสามารถแสดงทัศนะไดมากกวา 1 ประเด็น 
 
ผลการตอบแบบสอบถาม 
 
 จากผลการตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับคุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถ
ทางการสื่อสาร จากการวัดคาเฉลี่ยและสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานพบวา คาเฉลี่ยที่วัดไดมีความ
ใกลเคียงกันดานความสามารถที่เปนคุณลักษณะที่ควรจะมีของผูใตับังคับบัญชา ทั้งในทัศนะของ
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ผูบังคับบัญขาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย หากแตในเชิงปฏิบัติจริงนั้นพบวามีความ
แตกตางระหวางผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
ทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 
 
 ผลการวิจัยจากการวัดคาเฉลี่ยของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของ
ผูใตบังคับบัญชาตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน เมื่อนํามาจัดชวงลําดับ (ตามที่กลาวใน
ระเบียบวิธีวิจัย) พบวาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารในที่เปนคุณลักษณะที่
ผูใตบังคับบัญชาควรจะมีความสามารถนั้นสวนใหญมีความสําคัญไมแตกตางกัน กลาวคืออยู
ในชวงที่เปนคุณลักษณะที่เนนความสําคัญในระดับสูง X = 3.38 – X = 4.18 ( อยูในชวง X = 3.35 
– X = 5 ยกเวนเพียงคุณลักษณะดานการชวยรักษาหนาและภาพลักษณของผูบังคับบัญชา X = 
3.25  ดานความรูทางภาษาญี่ปุนทั้งทักษะการพูด X = 3.12 การฟง X = 3.21 การอาน X = 3.34 
การเขียน X = 2.03 และความรูทางดานวัฒนธรรมญี่ปุน X = 2.87 (อยูในชวง X = 1.68 – X = 
3.34) ที่ถือวาเปนคุณลักษณะที่เนนความสําคัญนอยกวาอยางแตกตาง หากแตเมื่อพิจารณา
คุณลักษณะทีแสดงความสามารถทางการสื่อสารเหลานี้ในการปฏิบัติจริง พบวาคาเฉลี่ยที่ไดอยู
ในชวงที่นอยกวาอยางแตกตาง   พบวาคาเฉลี่ยในเชิงการปฏิบัติจริงอยูในระดับปานกลาง X = 
1.98 – X = 3.30 (อยูในชวง X = 1.68 – X = 3.34) นอกจากนี้ยังพบวาคุณลักษณะดานความรู
ทางภาษาไทยทั้งทักษะดานการอาน X =1.45 และการเขียน X = 1.41 ที่มีคาเฉลี่ยอยูในเกณฑต่ํา
ที่สุด (อยูในชวง X  = 0.1 – X = 1.67) ดังแสดงในแผนภูมิที่ 5 ตอไปนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

แผนภูมิที ่5 แผนภูมิแสดงคาเฉลี่ยของคุณลักษณะทีแ่สดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชา
ตามทศันะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน
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เมื่อพิจารณาจากแผนภูมิแสดงผลการวิจัยดังกลาวขางตน พบวาคาเฉลี่ยโดยรวมของ
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชา อยูในระดับที่สูง ระหวาง X = 
2.74 – X = 4.44  โดยพบวาคาเฉลี่ยที่อยูในเกณฑที่นอยที่สุด คือ ความรูทางภาษาญี่ปุนดานทกัษะการ
เขียน (จุดที่ 4)  X = 2.74 และทักษะดานการอาน (จุดที่ 3) X = 2.84  
 แมวาคาเฉลี่ยเกี่ยวกับคุณลักษณะของผูใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสารจะอยู
ในระดับสูงใกลเคียงกันดังกลาวขางตน เมื่อนําคาเฉลี่ยเหลานี้มาจัดลําดับพบคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารบางประการมีคาเฉลี่ยสูงมาก ไดแก  ความสามารถในการแสดงความ
รับผิดชอบโดยตรงตองานที่ผิดพลาด (จุดที่ 20) X = 4.44 ความสามารถในการควบคุมอารมณไดในทุก
สถานการณ (จุดที่ 29) X = 4.38 สามารถรับฟงคําแนะนําของผูบังคับบัญชาและนําไปประยุกตกับการ
ทํางานได (จุดที่ 12) X = 4.37  สามารถซักถามขอสงสัยเกี่ยวกับการทํางานกับผูบังคบับัญชาได (จุดที่ 
14) X = 4.34 เปดใจรับฟงความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาอยางเต็มใจ(จุดที่ 10)  การเปดเผยขอมูล
ตางๆอยางโปรงใส แมวาจะเปนความผิดพลาดในการทํางาน(จุดที่ 13)  ใหขอมูลตางแกผูบังคับบัญชา
อยางถูกตองชัดเจน(จุดที่ 11)  X = 4.32 เทากัน  
 นอกจากนี้พบวาคุณลักษณะดานความรูในภาษาญี่ปุน ทั้งทักษะดานการพูด(จุดที่ 1)  X = 3.42 
ทักษะดานการฟง (จุดที่ 2) X = 3.45 และความรูในวัฒนธรรมญี่ปุน (จุดที่ 5) X = 3.36 ยังรวมไปถึง
ทักษะในการรายงานผลเปนรายลักษณอักษร (จุดที่ 16) X = 3.98 เมื่อเทียบกับคาเฉลี่ยสวนใหญของ
คุณลักษณะที่ผูใตบังคับบัญชาควรจะมแีลว ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยใหความสําคัญในระดับที่นอยกวา   
 เมื่อพิจารณาคาเฉลี่ยของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารเหลานี้กับการปฏิบัติ
จริงของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย   พบวา คาเฉลี่ยของบางคุณลักษณะนั้นสามารถปฏิบัติไดไมแตกตาง
กับคาเฉลี่ยของความสามารถที่ควรจะมีดังกลาวขางตน ในขณะท่ีพบคุณลักษณะบางประการเทานั้นที่
คาเฉลี่ยของคุณลักษณะในทางปฏิบัติ ยังอยูในเกณฑที่ต่ํากวาคาเฉลี่ยของคุณลักษณะที่ควรจะมีอยาง
แตกตาง โดยคุณลักษณะความรูทางดานภาษาญี่ปุนทั้งสี่ทักษะนั้น (ทักษะดานการพูด X = 2.16 ทักษะ
ดานการฟง X = 2.13 ทักษะดานการอาน X = 1.64 ทักษะดานการเขียน X = 1.54) ทั้งนี้ยังรวมถึง 
ความรูทางดานวัฒนธรรมญี่ปุนดวย(จุดที่ 5)  X = 2.38 พบวาอยูในเกณฑที่นอยกวาคุณลักษณะดาน
อ่ืนๆ  
 
 เมื่อนําคาเฉลี่ยของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย
ปฏิบัติไดจริงตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาวชาวไทยนั้น มาทําการจัดลําดับพบคาเฉลี่ยที่มีระดับสูง
ดังนี้ ความสามารถในการแสดงความรับผิดชอบโดยตรงตองานที่ผิดพลาด (จุดที่ 20) X = 3.57 ความ
การแยกประเด็นความสําคัญของปญหาไดอยางถูกตอง (จุดที่ 8) X = 3.73 ความสามารถในการรับฟง
คําแนะนําของผูบังคับบัญชาและนําไปประยุกตใชกับการทํางาน(จุดที่ 12)  และ การใหขอมูลตางๆแกผู
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ใตบังคับ บัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน (จุดที่ 11) X = 3.56 เทากัน การพูดจาสุภาพและให
เกียรติ  (จุดที่ 23) X = 3.65  การมีมนุษยสัมพันธอันดีสามารถของความชวยเหลือจากบุคคลอื่นๆได  
(จุดที่ 25) X = 3.64  
 

นอกจากนี้ยังพบคุณลักษณะที่มีคาเฉลี่ยสูงคุณลักษณะความสามารถที่ควรจะมี แตในทาง
ปฏิบัติจริงนั้นพบวาคาเฉลี่ยยังคงอยูในเกณฑที่นอยกวา ไดแก การมีวิสัยทัศนกวางไกล ติดตามและเขา
ใจความเคลื่อนไหวตางๆ ที่เกิดขึ้นในองคกร (จุดที่ 6) X = 4.09 ในเชิงปฏิบัติ X = 3.06 การแสดงความ
คิดเห็นและเสนอแนวความคิดใหมที่เปนประโยชนตอองคกร (จุดที่ 9) X = 4.01 ในเชิงปฏิบัติ X = 2.88 
ความสามารถในการรายงานผลดานวัจนะภาษา   (จุดที่ 15) X = 4.13 ในทางปฏิบัติ X = 3.14   การ
โนมนาวใจใหผูรวมงานปฏิบัติงาน (จุดที่ 17) X = 4.10 ในทางปฏิบัติ X = 3.18  ความสามารถในการ
เผชิญกับความขัดแยงที่เกิดขึ้นในองคกร (จุดที่ 18) X = 4.13 ในทางปฏิบัติ X = 3.26   โดยขณะเดยีวกนั
ก็พบวาความสามารถในการหลีกเลี่ยงความขัดแยง (จุดที่ 19) ที่เกิดขึ้นในองคกรนั้นก็พบความแตกตาง
ของคาเฉลี่ยเชนกัน X = 4.10 ในทางปฏิบัติ X = 3.25 โดยพบคุณลักษณะที่เนนความสําคัญดาน
ความสามารถที่ควรจะมีรวมอยูดวย ไดแก ความสามารถในการควบคุมอารมณไดในทุกสถานการณ 
(จุดที่ 29) X = 3.32  
 ผูวิจัยพบคณุลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารบางประการ ที่ผูใตบังคับบัญชาควร
จะมี  มีคาเฉลี่ยนอยจากการจัดลําดับ แตในทางปฏิบัติจริงพบวาคาเฉลี่ยอยูในเกณฑที่สูง ไดแก การ
แยกแยะประเด็นความสําคัญของปญหาไดอยางถูกตอง (จุดที่ 8) X = 4.17 แตในทางปฏิบตัิ X = 3.73 
การมีความยืดหยุน (จุดที่ 28) X = 4.09  แตในทางปฏิบัติ X = 3.50 และพบคุณลักษณะดานการเสนอ
แนวความคิดใหมที่เปนประโยชนตอองคกรแมวาจะขัดแยงกับผูรวมงาน (จุดที่ 9) ที่คาเฉลี่ยของ
คุณลักษณะที่ผูใตบังคับบัญชาควรจะมีต่ํา ในขณะที่การปฏิบัติจริงพบวาคาเฉลี่ยก็นอยดวย เมื่อเทียบ
กับการจัดลําดับคาเฉลี่ยทั้งหมด 
 
 กลาวโดยสรุป  ตามทัศนะของผู ใตบังคับบัญชาชาวไทยเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารในคุณลักษณะที่ควรจะมีพบวาทุกคุณลักษณะมีคาเฉลี่ยไมแตกตางกัน 
และในทางปฏิบัติพบวามีเพียงบางคุณลักษณะเทานั้นที่มีคาเฉลี่ยไมแตกตางกลาวคือสามารถปฏิบัติได
ตรงกับคุณลักษณะที่ผูใตบังคับบัญชาควรจะมี นอกจากนี้เมื่อนําคุณลักษณะดังกลาวมาจัดลําดับ 
สามารถสรุปลําดับที่สําคัญ 5 อันดับแรกดังแสดงในตารางที่ 18 ดังตอไปนี้ (ตารางแสดงคาเฉลี่ยของทุก
คุณลักษณะดูในภาคผนวก) 
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ตารางที่  18  ตารางสรุปผลการวิจัยจากการตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย เกี่ยวกับ
คุณลักษณะที่ผูใตบังคับบัญชาควรจะมี และในดานการปฏิบัติจริง เรียบตามลําดับ 5 อันดับแรก 
 
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่
ควรจะมีของผูใตบังคับบัญชา 

คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสาร
ในการปฏิบัติจริงของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 

1. ความสามารถในการแสดงความรับผิดชอบ
โดยตรงตองานที่ผิดพลาด X = 4.44  
2.ความสามารถในการควบคุมอารมณไดในทุก
สถานการณ X = 4.38  
3.สามารถรับฟงคําแนะนําของผูบังคับบัญชาและ
นําไปประยุกตกับการทํางานได X = 4.37   
4.สามารถซักถามขอสงสัยเกี่ยวกับการทํางานกับ
ผูบังคับบัญชาได X = 4.34  
5.เปดใจรับฟงความคิดเห็นของผูบังคับบัญชา
อยางเต็มใจ X = 4.32 
5.การเปดเผยขอมูลตางๆอยางโปรงใส แมวาจะ
เปนความผิดพลาดในการทํางาน X = 4.32  
5.ใหขอมูลตางแกผูบังคับบัญชาอยางเปดเผย
ถูกตองชัดเจน X = 4.32 เทากัน  

1.ความการแยกประเด็นความสําคัญของปญหาได
อยางถูกตอง X = 3.73  
2. การพูดจาสุภาพและใหเกียรติ  X = 3.65 
3.การมีมนุษยสัมพันธอันดีสามารถของความ
ชวยเหลือจากบุคคลอื่นๆได X = 3.64 
4.ความสามารถในการแสดงความรับผิดชอบ
โดยตรงตองานที่ผิดพลาด X = 3.57  
5.ความสามารถในการรับฟงคําแนะนําของ
ผูบังคับบัญชาและนําไปประยุกตใชกับการทํางาน  
X = 3.56 
5.การใหขอมูลตางๆแก ผูบั งคับบัญชาอยาง
เปดเผยและถูกตองชัดเจน X = 3.56  

  
 เมื่อพิจารณาจากการเรียงลําดับจากตารางขางตน พบวาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถ
ทางการสื่อสารดานคุณลักษณะที่ควรจะมีและที่ปฏิบัติจริงนั้น สวนใหญเปนคุณลักษณะตางกัน ยกเวน
คุณลักษณะดานความสามารถในการแสดงความรับผิดชอบโดยตรงตองานที่ผิดพลาด ดานสามารถรับ
ฟงคําแนะนําของผูบงัคับบัญชาและนําไปประยุกตกับการทํางานได ใหขอมูลตางแกผูบังคับบัญชาอยาง
เปดเผยถูกตองชัดเจน ที่พบตรงกัน แตมีการจัดลําดับตางกัน โดยคาเฉลี่ยของคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถที่ผูใตบังคับบัญชาควรจะมีและที่ปฏิบัตจริงนั้นไมแตกตางกัน (อยูในชวง X = 3.35 – X = 
5 เหมือนกัน)  
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คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาเปรียบเทียบตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
 
 จากผลการวิจัยเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชา
ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยดังที่กลาวแลวขางตนนั้น ผูวิจัยได
นําผลการวิจัยดังกลาว มาทําการเปรียบเทียบ เพื่อศึกษาถึงทัศนะที่แตกตางและเหมือนกันของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยนั้น ไดผลการวิจัยดังนี้ 
 
ดานคุณลักษณะที่แสดงความสามารถที่ควรจะมีของผูใตบังคับบัญชา 
  
 ดานคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาซึ่งเปนคุณลักษณะที่
ผูใตบังคับบัญชาควรจะมีนั้น จากการพิจารณาคาเฉลี่ยพบวา เมื่อนํามาจัดชวงลําดับ(ตามที่กลาวใน
ระเบียบวิธีวิจัย) คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารสวนใหญมีความสําคัญไมแตกตางกัน 
กลาวคือ อยูในชวงที่เปนคุณลักษณะที่เนนความสําคัญในระดับที่สูง โดยในทัศนะของผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุนพบวามีคาเฉลี่ยอยูระหวาง X = 3.38 – X =4.18 ในขณะที่ทัศนะของผูใตบังคบับัญชาชาวไทย
พบวามีคาเฉลี่ยอยูระหวาง X = 3.36 – X = 4.44 ซึ่งถือไดวาอยูในชวงที่เนนความสําคัญสูงมาก (อยู
ในชวง X = 3.35 – X = 5) พบวามีเพียงดานการชวยรักษาหนาและภาพลักษณของผูบังคับบัญชา(จุดที่ 
26)  X = 3.25 ความรูทางดานวัฒนธรรมญี่ปุน(จุดที่ 5)  X =2.87 และความรูในภาษาญี่ปุนทั้งทักษะ
ดานการพูด (จุดที่ 1) X = 3.12 การฟง(จุดที่ 2)  X  = 3.21 การอาน (จุดที่ 3) X  = 3.34  และการเขียน 
(จุดที่ 4) X = 2.03 ในทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนเทานั้นที่มีคาเฉลี่ยในระดับที่ใหความสําคัญ
นอยกวาอยางแตกตาง (อยูในชวง X = 1.68 – X = 3.34)   
 นอกจากนี้ยังพบวาในทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย คาเฉลี่ยของคุณลักษณะดานความรู
ทางญี่ปุนในทักษะการอาน (จุดที่ 3) X = 2.84 และการเขียน (จุดที่ 4) X = 2.74 ก็อยูในระดับที่ให
ความสําคัญนอยกวาอยางแตกตางดวยเชนกัน ซึ่งคาเฉลี่ยของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถ
ทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชา ในทุกคุณลักษณะที่กลาวนั้น ผูวิจัยไดแสดงในแผนภูมิที่ 7 ตอไปนี้  
 
 
 
 
 



 

แผนภูมิที ่7  แผนภูมิแสดงคาเฉลี่ยของคุณลักษณะทีแ่สดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชา
ทีค่วรจะมีตามทศันะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย
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เมื่อพิจารณาจากแผนภูมิแสดงผลการวิจัยขางตน พบวาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถ
ทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชา อันเปนคุณลักษณะที่ผูใตบังคับบัญชาควรจะมีตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยขางตนนี้  จะพบวาคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารที่เนนความสําคัญนั้นสวนใหญเนนคุณลักษณะเดียวกัน มีความแตกตาง
กันในลําดับที่ของคุณลักษณะนั้นๆ โดยผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนเนนคุณลักษณะดานการเปดเผยขอมูล
ตางอยางโปรงใสแมวาจะเปนความผิดพลาดทางดานการทํางานมากที่สุด (จุดที่ 13) X  = 4.18 
ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยเนนคุณลักษณะดานการแสดงความรับผิดชอบตองานที่ผิดพลาด   
(จุดที่ 20) X  = 4.44 มากที่สุด 
 นอกจากนี้ยังพบวาคุณลักษณะที่ เนนความสําคัญสวนใหญมีความคิดตรงระหวาง
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย และพบวาเมื่อนําคุณลักษณะเหลานี้มาทําการ
จัดลําดับ ถือวาเปนคุณลักษณะที่มีคาเฉลี่ยอยูในลําดับตนๆ ไดแก  การเปดเผยขอมูลตางๆอยาง
โปรงใสแมวาจะเปนความผิดพลาดในการทํางาน (จุดที่ 13) X = 4.18 และ X = 4.32 การใหขอมูล
ตางๆแกผูบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน (จุดที่ 11) X = 4.09 และ X = 4.32 การ
สามารถแสดงความรับผิดชอบโดยตรงตองานที่ผิดพลาด (จุดที่ 20) X = 4.07 และ X = 4.44  
ความสามารถในการรับฟงคําแนะนําของผูบังคับบัญชาและนําไปประยุกตกับการทํางานได (จุดที่ 12) 
X = 3.98  และ X = 4.37 การซักถามขอสงสัยเกี่ยวกับการทํางานกับผูบังคับบัญชาได (จุดที่ 14) X = 
3.90 และ X = 4.34  
 ผูวิจัยพบคุณลักษณะบางประการที่เนนความสําคัญที่แตกตางกันระหวางผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย กลาวคือ คุณลักษณะดานการแสดงความคิดเห็นและเสนอ
แนวความคิดใหมที่เปนประโยชนตอองคกร (จุดที่ 9) พบวาผูบังคบับัญชาชาวญี่ปุน X = 3.94 ให
ความสําคัญในลําดับตนของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสาร  ในขณะที่ 
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย X  = 4.01ใหความสําคัญในลําดับหลัง เมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ยโดยรวม
ของทุกคุณลักษณะ  ในขณะที่  คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสาร  ตอไปนี้
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยใหความสําคัญในลําดับตนของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการ
สื่อสาร ในขณะที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนใหความสําคัญในลําดับหลัง เมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ย
โดยรวมของทุกคุณลักษณะ  ไดแก การเปดกวางและรับฟงความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาอยางเต็มใจ  
(จุดที่ 10) ผูบงัคับบัญชาชาวญี่ปุน X = 3.70 ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย   X = 4.32    พูดจาสุภาพและ
ใหเกียรติ (จุดที่ 23) X = 3.52    และ X = 4.32  การชวยรักษาหนาและภาพลักษณของผูบังคับบัญชา 
(จุดที่ 27)   ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน X = 3.25 ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย X  = 4.25 ความสามารถ
ควบคุมอารมณไดในทุกสถานการณ (จุดที่ 29)  ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน X = 3.58 ผูใตบังคับบัญชา
ชาวไทย  X = 4.38  
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 ดานคุณสมบัติดานภาษาไทย พบวาทั้งผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนเนนทักษะดานการอานมาก
ที่สุด(จุดที่ 3)  X = 3.34 รองมาไดแก ทักษะดานการฟง (จุดที่ 2) และการพูด (จุดที่ 1) X = 3.21    และ 
X = 3.12 ตามลําดับ ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยใหความสําคัญดานทักษะการฟง  (จุดที่ 2) X = 3.45 
มากที่สุด และ ทักษะดานการพูด  (จุดที่ 1) X = 3.42  และทักษะดานการอาน (จุดที่ 3) X = 2.84 
ตามลําดับ สวนความรูทางดานวัฒนธรรมไทย (จุดที่ 5) นั้นพบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนให
ความสําคัญนอยกวา X = 2.87 (อยูในชวงระหวาง X = 1.68 – X  = 3.34) ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย X 
= 3.36 (อยูในชวงระหวาง X = 3.35 -  X = 5) พบวาคาเฉลี่ยอยูในชวงที่แตกตางกัน โดยการเขียน
ภาษาญี่ปุนเปนทักษะที่เนนความสําคัญนอยที่สุดทั้งผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาว
ไทย 
 กลาวโดยสรุปคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาที่เปน
คุณลักษณะท่ีผูใตบังคับบัญชาควรจะมีตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชา
ชาวไทย พบวา ระดับคาเฉลี่ยโดยรวมของทั้งสองนั้นไมแตกตางกัน   อยูในชวงคาเฉลี่ยที่สูงมาก (X = 
3.35 – X = 5) นอกจากนี้เมื่อนําคุณลักษณะดังกลาวมาจัดลําดับ สามารถสรุปลําดับที่สําคัญ 5 อันดับ
แรกดังแสดงในตารางที่ 19 ตอไปนี้ (ตารางแสดงคาเฉลี่ยของทุกคุณลักษณะดูในภาคผนวก) 
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ตารางที่  19 ตารางสรุปผลการวิจัยจากการตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาอันเปนคุณลักษณะที่ผูใตบังคับบัญชาควรจะมี ตาม
ทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย เรียงตามลําดับ 5 อันดับแรก 
 

คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่
ผู ใ ต บั ง คั บ บั ญ ช า ค ว ร จ ะ มี ต า ม ทั ศ น ะ ข อ ง
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 

คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่
ผูใตบังคับบัญชาควรจะมีตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชา
ชาวไทย 

1. การเปดเผยขอมูลตางๆอยางโปรงใสแมวาจะเปน
ความผิดพลาดในการทํางาน X = 4.18  
2. การใหขอมูลแกผูบังคับบัญชาอยางเปดเผยและ
ถูกตองชัดเจน X = 4.09 
3.สามารถแสดงความรับผิดชอบโดยตรงตองานที่
ผิดพลาด X = 4.07 
4. สามารถรับฟงคําแนะนําของผูบังคับบัญชาและ
สามารถนําไปประยุกตใชกับการทํางาน X = 3.98 
5. แสดงความคิดเห็นและเสนอแนวคิดใหมที่เปน
ประโยชนตอองคกรแมวาจะขัดแยงกับเพื่อนรวมงาน 
X = 3.94 

1.สามารถแสดงความรับผิดชอบโดยตรงตองานที่
ผิดพลาด X =4.44 
2. สามารถควบคุมอารมณไดในทุกสถานการณ X = 4.38
3.สามารถรับฟงคําแนะนําของผูบั งคับบัญชาและ
สามารถนําไปประยุกตใชกับการทํางาน X = 4.37 
4. ซักถามขอสงสัยเกี่ยวกับการทํางานกับผูบังคับบัญชา
ได X = 4.34 
5. เปดกวางและรับฟงความคิดเห็นของผูบังคับบัญชา
อยางเต็มใจ X = 4.32 
5. การเปดเผยขอมูลตางๆอยางโปรงใสแมวาจะเปนความ
ผิดพลาดในการทํางาน X = 4.18  
5. การใหขอมูลแกผูบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตอง
ชัดเจน X = 4.09 

  เมื่อพิจารณาจากการเรียงลําดับชางตนพบวา คุณลักษณะทีแสดงความสามารถทางการ
สื่อสารอของผูใตบังคับบัญชา ในทัศนะของผูบัวคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
เกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูใตบังคับบัญชาควรจะมีนั้น พบวาเปน
คุณลักษณะเดียวกันสวนใหญ หากแตการเรียงลําดับแตกตางกัน ยกเวนประเด็นดานการแสดงความ
คิดเห็นและเสนอแนวคิดใหมที่เปนประโยชนตอองคกรแมวาจะขัดแยงกับเพื่อนรวมงาน ที่พบเฉพาะใน
ทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน และความสามารถในการควบคุมอารมณไดในทุกสถานการณ การ
เปดกวางและรับฟงความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาอยางเต็มใจ  ที่พบเฉพาะในทัศนะของ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย นอกจากนี้ในคุณลักษณะเหลานี้ที่กลาวนั้นพบวา ในการจัดลําดับคาเฉลี่ย
แลวก็พบวามีความแตกตางของลําดับในทัศนะของทั้งสองดวยเชนกัน ดังที่กลาวไปแลวขางตน 
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ดานคุณลักษณะที่แสดงดวามสามารถทางการสื่อสารที่ผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติไดจริง 

  
ดานคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชา ซึ่งเปน

คุณลักษณะที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยปฏิบัติจริงนั้น  จากการพิจารณาคาเฉลี่ยพบวา เมื่อนํามาจัด
ชวงลําดับ(ตามที่กลาวในระเบียบวิธีวิจัย) คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารในทัศนะ
ของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนพบวาผูใตบังคับบัญชาชาวไทยสามารถปฏิบัติไดไมแตกตางกัน กลาวคือ 
คุณลักษณะสวนใหญนั้นมีคาเฉลี่ยอยูระหวาง X = 1.98 -  X = 3.30 (อยูในชวง X = 1.68 - X = 3.34) 
ถือวาอยูในระดับปานกลาง ยกเวนคุณลักษณะดานความรูทางญี่ปุน ในทักษะดานการอาน (จุดที่ 3) 
และการเขียน(จุดที่ 4)  ที่พบคาเฉลี่ยอยูในระดับตํ่า X  = 1.45 และ X = 1.41  (อยูในชวง X = 0.1 – X 
= 1.67)  

ในขณะที่ ในทัศนะของผู ใตบังคับบัญชาชาวไทยนั้นพบคุณลักษณะบางประการที่
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยสามารถปฏิบัติจริง มีคาเฉลี่ยแตกตางจากผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน กลาวคือ
สามารถปฏิบัติไดจริงในระดับสูง คาเฉลี่ยอยูระหวาง X = 3.36 – X =  3.65 (อยูในชวง X – 3.35 – X = 
5) นับวามีคาเฉลี่ยที่สูงในระดับแตกตาง และยังพบคาเฉลี่ยของคุณลักษณะบางประการที่ถือวา
ผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติไดไมแตกตางจากทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน กลาวคือมีคาเฉลี่ยอยู
ระหวาง X = 2.13 – X = 3.32 (อยูในชวง X = 1.68 – X = 3.34) ซึ่งไดกลาวไปแลวในคุณลักษณะที่
แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  

นอกจากนี้ยังพบวาคุณลักษณะทางดานความรูในภาษาญ่ีปุน ในทักษะดานการอาน (จุดที่ 3) 
และการเขียน (จุดที่ 4) อยูในระดับที่ต่ํากวาคุณลักษณะอื่นๆอยางแตกตาง X = 1.64  และ X  = 1.54  
(อยูในชวง X = 0.1 – X = 1.67) เชนเดียวกับทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน ซึ่งภาพรวมของ
คาเฉลี่ยดังกลาวผูวิจัยไดแสดงไวในแผนภูมิที่ 8 ดังตอไปนี้ 

 
 



 

แผนภูมิที8่  แผนภูมแสดงคาเฉลี่ยของคุณลักษณะทีแ่สดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชา
ในเชิงปฏบิัติจรงิตามทศันะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย
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จากแผนภูมิแสดงผลการวิจัยขางตน เมื่อนําคาเฉลี่ยดังกลาวมาทําการจัดลําดับ ตามทัศนะ
ของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนพบวาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารเหลานี้ในแงการ
ปฏิบัติจริงของผูใตบังคับบัญชาชาวไทยที่มีคาเฉลี่ยอยูในเกณฑสูง ไดแก การมีความใกลชิดสนิทสนม
และเปนกันเองกับผูบังคับบัญชาและผูรวมงานไดดี (จุดที่ 21) X = 3.30 การพูดจาสุภาพใหเกียรติ (จุด
ที่ 23) X = 3.18 การมีมนุษยสัมพันธอันดีสามารถขอความชวยเหลือจากบุคคลอื่นได (จุดที่ 25) X = 
3.07 การหลีกเลี่ยงความขัดแยงที่เกิดขึ้นในองคกรระหวางผูรวมงาน (จุดที่ 19) X = 3.12 
ความสามารถในการโนมนาวใจผูรวมงาน(จุดที่ 17)  X = 3.05   

ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมีทัศนะเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการ
สื่อสารในแงของการปฏิบัติจริงของผูใตบังคับบัญชาชาวไทยเอง เมื่อนํามาจัดลําดับพบวาคุณลักษณะ
ที่มีคาเฉลี่ยอยูในเกณฑสูง ไดแก การแยกประเด็นความสําคัญของปญหาไดอยางถูกตอง (จุดที่ 8) X = 
3.73 การพูดจาสุภาพใหเกียรติ (จุดที่ 23)  และ การมีมนุษยสัมพันธอันดีสามารถของความชวยเหลือ
จากบุคคลอื่นได (จุดที่ 25) X = 3.64เทากัน การชวยรักษาหนาและภาพลักษณของผูบังคับบัญชา (จุด
ที่ 27) X = 3.60 ความสามารถในการแสดงความรับผิดขอบโดยตรงตองานท่ีผิดพลาด (จุดที่ 20) X = 
3.57 การสามารถรับฟงคําแนะนําของผูบังคับบัญชาและสามารถนําไปประยุกตใชกับการทํางานได 
รวมไปถึงการใหขัอมูลตางๆแกผูบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน (จุดที่ 11) X = 3.56 
สามารถใชวิธีการพูดและคําพูดไดเหมาะสมกับบุคคลและกาลเทศะ (จุดที่ 26) X = 3.54  

นอกจากนี้ยังพบคุณลักษณะทางการส่ือสารที่มีคาเฉลี่ยต่ําทั้งผูใตบังคับบัญชาชาวไทยและ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน ไดแก ดานความรูภาษาญี่ปุนทั้งทักษะดานการพูด(จุดที่ 1)  X = 2.16 และ X 
= 1.98  ทักษะดานการฟง  (จุดที่ 2) X = 2.13 และ X = 1.98 ทักษะดานการอาน(จุดที่ 3)  X = 1.64 
และ X = 1.45 ทกัษะดานการเขียน (จุดที่ 4) X = 1.54  และ X = 1.41 ความรูทางดานวัฒนธรรมญี่ปุน 
(จุดที่ 5) X = 2.38  และ X = 2.29  รวมไปถึง การแสดงความคิดเห็นและเสนอแนวความคิดใหมที่เปน
ประโยชนตอองคกร(จุดที่ 9)  X = 2.88 และ X = 2.70   

 
สวนคุณลักษณะทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในแงของการปฏิบัติจริงที่พบ

คาเฉลี่ยในเกณฑสูง ทั้งผูใตบังคับบัญชาชาวไทยและผูบังคบับัญชาชาวญี่ปุนไดแก การสรางความเปน
กันเองกับผูบังคับบัญชา (จุดที่ 21) X = 3.30 เทากัน การหลีกเลี่ยงความขัดแยงที่เกิดขึ้นในองคกร (จุด
ที่ 19) X = 3.25 และ X = 3.12 การโนมนาวใจใหผูรวมงานปฏิบัติงาน (จุดที่ 17) X = 3.18 และ X = 
3.05  การมีทักษะในการเปลี่ยนรูปแบบการสื่อสารตามกลุมคนหรือสถานการณที่แตกตาง  (จุดท่ี 22) 
X = 3.33 และ X = 3.30  
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 นอกจากนี้ยังพบวามีคาเฉลี่ยของคุณลักษณะบางประการในทัศนะของผูบังคับบัญชา
ชาวญี่ปุนที่อยูในระดับที่นอยกวาผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ไดแก การแยกประเด็นความสําคัญของ
ปญหาไดอยางถูกตอง(จุดที่ 8)  ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย X = 3.73 ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน X = 2.94 
การใหขอมูลตางๆ แกผูบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน(จุดที่ 11)  X = 3.56 และ X = 
2.81 การสามารถรับฟงคําแนะนําของผูบังคับบัญชาและนําไปประยุกตกับการทํางานได (จุดที่ 12) X 
= 3.56 และ X = 2.90 การเปดเผยขอมูลตางอยางโปรงใส (จุดที่ 13) X = 3.52 และ X = 2.58 
ความสามารถในการแสดงความรับผิดชอบโดยตรงตองานที่เกี่ยวของ (จุดที่ 20) X = 3.57 และ X = 
2.78 การซักถามขอสงสัยเกี่ยวกับการทํางานกับผูบังคับบัญชา(จุดที่ 14)  X = 3.37 และ X = 2.72   

กลาวโดยสรุปคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาที่
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยปฏิบัติจริง  ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาว
ไทยพบวาคาเฉลี่ยของทั้งสองมีความแตกตางกันในบางคุณลักษณะ โดยเฉพาะอยางยิ่งในคณุลกัษณะ
ที่ผูบังคับบัญชาวชาวญี่ปุนมีทัศนะวาผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติไดนอย(คาเฉลี่ยอยูในระดับลางจากการ
เรียงลําดับ) พบวาผูใตบังคับบัญชามีทัศนะวาสามารถปฏิบัติไดจริงในระดับสูง (คาเฉลี่ยอยูในระดบัตน 
จากการเรียงลําดับ)  นอกจากนี้เมื่อนําคุณลักษณะดังกลาวมาจัดลําดับ สามารถสรุปลําดับที่สําคัญ 5 
อันดับแรกดังแสดงในตารางที่ 20 ตอไปนี้ (ตารางแสดงคาเฉลี่ยของทุกคุณลักษณะดูในภาคผนวก) 
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ตารางที่ 20 ตารางสรุปผลการวิจัยจากการตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชา อันเปนคุณลักษณะที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย
ปฏิบัติจริงตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย เรียงตามลําดับ 5 
อันดับแรก 
 
คุณลักษณะทีแสดงความสามารถทางการสื่อสาร
ที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยสามารถปฏิบัติจริง
ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน  

คุณลักษณะทีแสดงความสามารถทางการสื่อสาร
ที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยสามารถปฏิบัติจริง
ตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 

1. การมีความใกลชิดสนิทสนมและเปนกันเองกับ
ผูบังคับบัญชาและผูรวมงานไดดี X = 3.30  
2. การพูดจาสุภาพใหเกียรติ X = 3.18 
3.การมีมนุษยสัมพันธ อันดีสามารถขอความ
ชวยเหลือจากบุคคลอื่นได X = 3.07  
4.การหลีกเลี่ยงความขัดแยงที่เกิดขึ้นในองคกร
ระหวางผูรวมงาน X = 3.12  
5.ความสามารถในการโนมนาวใจผูรวมงาน  
X = 3.05 

1.การแยกประเด็นความสําคัญของปญหาได
อยางถูกตอง X = 3.73  
2. การพูดจาสุภาพใหเกียรติ X = 3.64 
2.การมีมนุษยสัมพันธ อันดีสามารถขอความ
ชวยเหลือจากบุคคลอื่นได X = 3.64 
3.การช วย รั กษาหน าและภาพลั กษณ ของ
ผูบังคับบัญชา X = 3.60  
4.ความสามารถในการแสดงความรับผิดขอบ
โดยตรงตองานที่ผิดพลาด X = 3.57  
5.การสามารถรับฟงคําแนะนําของผูบังคับบัญชา
และสามารถนําไปประยุกตใชกับการทํางานได  
5.การใหขอมูลตางๆแกผูบั งคับบัญชาอยาง
เปดเผยและถูกตองชัดเจน X = 3.56  

 
 เมื่อพิจารณาจากการเรียงลําดับจากตารางขางตน พบวาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถ
ทางการสื่อสารที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยปฏิบัติจริงนั้น สวนใหญเปนคุณลักษณะตางกัน ยกเวน
คุณลักษณะดานการพูดจาสุภาพใหเกียรติ การมีมนุษยสัมพันธอันดีสามารถของความชวยเหลือจาก
บุคคลอื่นได  ที่พบตรงกันพรอมทั้งการเรียงลําดับนั้นมีความใกลเคียงกัน โดยคาเฉลี่ยของคุณลักษณะ
ที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารดังกลาวนั้น แตกตางกัน กลาวคือในทัศนะของผูใตบังคับบัญชา
ชาวไทยสามารถปฏิบัติไดในคาเฉลี่ยที่สูง (อยูในชวง X = 3.35 – X = 5) ในขณะที่ทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนอยูในระดับปานกลาง (อยูในชวง X  = 1.68 – X = 3.34) 
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บทที่ 5 
 

สรุป อภิปรายผล และขอเสนอแนะ 
 
การวิจัยเรื่อง “ ความสามารถทางการสื่อสารระหวางบุคคลในองคกรนานาชาติญี่ปุน” มี

วัตถุประสงคเพื่อศึกษาเปรียบเทียบความหมายและคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการ
สื่อสารระหวางบุคคลจากความคิดเห็นระหวางผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาว
ไทย วามีความเหมือนหรือแตกตางกันอยางไร  

 
รูปแบบการวิจัยเปนการวิจัยเชิงสํารวจ (Survey Research) โดยใชการสัมภาษณเชิงลึก

และการตอบแบบสอบภาม มีแบบสัมภาษณและแบบสอบถามเปนเครื่องมือสําคัญในการเก็บ
ขอมูล โดยเก็บขอมูลโดยการสัมภาษณจากผูบังคับบัญชาขาวญี่ปุน จํานวน 6 คน และ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยจํานวน 6 คน และจากการตอบแบบสอบถามของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน
จํานวน 55 คน และ ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยจํานวน 75 คน จากการวิเคราะหขอมูลดังกลาวผูวิจัย
จะนําเสนอสรุปผลการวิจัย การอภิปรายผลการวิจัย และขอเสนอแนะดังตอไปนี้ 
 
สรุปผลการวิจัย  

 
ผลการวิเคราะหขอมูลลักษณะประชากรกลุมตัวอยางที่ใชในการวิจัย สามารถแบงออกได

เปน 2 สวน  ไดแก ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย สามารถสรุปผลการวิจัย
ดังนี้ 
 
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 
 
 กลุมตัวอยางผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน จากองคกรทั้งหมด 61 แหง  จํานวน 61 คน โดย
แบงเปนองคกรขนาดเล็ก ขนาดกลางและขนาดใหญ   พบวากลุมตัวอยางทั้งหมดเปน เพศชายโดย
แบงไดเปนการสัมภาษณเจาะลึก จํานวน 6 คน และการตอบแบบสอบถามจํานวน 55 คน จากการ
สัมภาษณเจาะลึก มีอายุระหวาง 41 – 45 ปมากที่สุด  และสวนใหญเปนผูบริหารระดับกลาง 
นอกจากนี้ยังพบวากลุมตัวอยางสวนใหญทํางานในประเทศไทยระหวาง 0.1 –3 ป จาก
แบบสอบถาม พบวา ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญมีอายุระหวาง 36 –40 ป และ 41 –45 ปมาก
ที่สุด แบงออกไดเปนผูบริหารระดับสูง จํานวน 26 คน และ ระดับกลางจํานวน 29 คน มีสถานภาพ
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สมรสแลวเปนสวนใหญ  รอยละ 85.2     ทั้งนี้พบวากลุมตัวอยางสวนใหญ มาจากองคกรประเภท
อุตสาหกรรม มากที่สุดถึงรอยละ 50.9 และมีระยะเวลาในการทํางานในตางประเทศจํานวน 0.1 – 3 
ปมากที่สุด รอยละ 61.8  และระยะเวลาในการทํางานในประเทศไทยจํานวน 0.1 – 3 ป มากสุด 
รอยละ 56.4 รองลงมาคือ 3.1 – 6ป รอยละ 32.7 
 
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
  
 กลุมตัวอยางผูใตบังคับบัญชาชาวไทย จากองคกรทั้งหมด 81 แหง  จํานวน 81 คน โดย
แบงเปนองคกรขนาดเล็ก ขนาดกลางและขนาดใหญ   พบวากลุมตัวอยางทั้งหมดเปน โดยแบงได
เปนการสัมภาษณเจาะลึก จํานวน 6 คน และการตอบแบบสอบถามจํานวน 75 คน จากการ
สัมภาษณเจาะลึก เปนเพศหญิงจํานวน 4 คน มีอายุระหวาง25 – 30 ปมากที่สุด  นอกจากนี้ยัง
พบวากลุมตัวอยางสวนใหญทํางานในองคกรญี่ปุนมาแลวระหวาง 0.1 –3 ป จากแบบสอบถาม 
พบวา ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญ เปนเพศชายรอยละ 58.7 และเพศหญิงรอยละ 41.3 สวนใหญ
มี รอยละ 58.7 และ 31 –35 รอยละ 21 และมีสถานภาพโสด เปนจํานวนมากที่สุด โดยทํางาน
ทางดานการตลาดมากที่สุด รอยละ 40 และ ดานเอกสาร รอยละ 25.3 ทั้งนี้พบวากลุมตัวอยางสวน
ใหญ มาจากองคกรประเภทอุตสาหกรรม มากที่สุดถึงรอยละ 56 และมีระยะเวลาในการทํางานใน
องคกรนานาชาติจํานวน 0.1 – 3 ปมากที่สุด รอยละ 73.3  รองลงมาคือ 3.1 – 6ป รอยละ 14.7 
 
 สําหรับผลการวิเคราะหนิยามและคุณลักษณะของความสามารถทางการสื่อสารระหวาง
บุคคลสามารถสรุปเปนประเด็นตางๆ ไดดังนี้ 
 

1. ความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 

2. คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 

3. คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
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1. ความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร”  ตามทัศนะของผูบังคับบัญชา
ชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
 
นิยามความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 

 
 
 แนวคิดนิยามเกี่ยวกับความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย คือ 
ความสามารถที่ผูสงสารสามารถสงสารไปยังผูรับสารเพื่อใหบรรลุเปาหมายและมีความเขาใจ
ความหมายตรงกัน โดยพิจารณาถึงการตอบรับของผูรับสารวาตรงตามความตองการของผูสงสาร
หรือไม เชน ผูรับสารสามารถตอบสนองสิ่งที่ผูสงสารตองการ หรือสามารถนําไปปฏิบัติได ก็ถือไดผู
สงสารนั้นมีความสามารถทางการสื่อสาร เชน การโนมนาวใจ พบวาผูรับสารคลอยตาม และยอมรบั
ปฏิบัติตามที่ผูสงสารตองการ หรือกอใหเกิดความรวมมือกันภายในองคกร ซึ่งในการสงสารผูสงสาร
จะตองใชรูปแบบการสื่อที่เขาใจไดโดยงาย  นอกจากนี้รวมถึงความสามารถทางการใชภาษา เชน 
ภาษาไทยหรือภาษาใดก็ตามที่ผูสงสารและผูรับสารสามารถพูดหรือเขียนไดตรงกัน     นอกจากนีย้งั
หมายรวมถึงความสามารถในการใชอวัจนภาษา(ภาษาทาทาง) โดยมีปจจัยทางดานความรูทาง
วัฒนธรรมประกอบดวย วาตองเหมาะสมถูกกาลเทศะตามวัฒนธรรมของผูสงสารและผูรับสาร 
ความสามารถในการใชเทคโนโลยี เพื่ออํานวยความสะดวกในการสื่อสารและขจัดอุปสรรคในการ
ส่ือสาร เชน โทรศัพทเพื่อยนระยะทางและเวลา และสรางความเขาใจอันดีระหวางผูสงสารและผูรับ
สารเพื่อสรางความสัมพันธและคงความสัมพันธนั้นไว รวมไปถึงความรูความเขาใจในประเด็นที่ทํา
การสื่อสารเชน ระบบการทํางาน การแยกแยะความคิดเห็นสวนตนเพื่อใชในการวิเคราะหตัดสินใจ
ปญหา 
 
 
นิยามความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 
 

ความหมายและนิยามความสามารถทางการสื่อสาตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 
คือ ความสามารถในการทําความเขาใจสารและวัตถุประสงคของผูสงสาร และความสามารถ
ทางดานการสงสารไปยังผูรับสารอยางถูกตองชัดเจน ซึ่งจะสะทอนออกมาในรูปแบบความสามารถ
ในการใชภาษาโดยเฉพาะอยางยิ่งภาษาญี่ปุน หรือ ภาษากลางที่ผูส่ือสารมีความเขาใจรวมกัน เชน 
ภาษาอังกฤษ โดยผูสื่อสารตองมีความรูความเขาใจในวัฒนธรรมของผูรับสารโดยเฉพาะอยางยิ่ง
วัฒนธรรมญี่ปุน พรอมทั้งความเขาใจในบุคลิกลักษณะและภูมิหลังของผูที่ เราสื่อสารดวย 
นอกจากนี้ยังรวมไปถึงการใชทักษะการสื่อสารอื่นๆรวมกันในการสื่อสาร   เพื่อใหเกิดความเขาใจใน
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ความหมายของสารตรงกันเชน  อวัจนภาษาหรือภาษาทาทาง  ทักษะดานการอานและเขียน  
รวมกันเพื่อใหบรรลุผลของการสื่อสารนั้น โดยผูสื่อสารจะตองคงไวซึ่งความสัมพันธและสราง
ความสัมพันธกับผูสนทนาจากการประพฤติปฏิบัติไดอยางเหมาะตามสถานการณหรือบทสนทนา
นั้นๆ  
2. คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
  
ทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน  
 

 จากผลการวิจัยพบวาคุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน แบงออกไดเปนสองประเด็นดังนี้ 
 

 -  คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชา อันเปนคุณลักษณะ
ที่ผูบังคับบัญชาควรจะมี ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน  ไดแก          

1. ความสามารถในการแยกประเด็นความสําคัญของปญหาไดอยางถูกตอง 
2. ความสามารถในการมอบหมายงานและสั่งงานไดอยางชัดเจน 
3. การเปดกวางและสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น 
4. ความสามารถในการรับฟงปญหาและใหคําแนะนําตางๆ แกผูใตบังคับบัญชา 
5. ใหขอมูลตางๆแกผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน 
6. การใหผลสะทอนกลับในทางปฏิบัติงานแกผูใตบังคับบัญชาไดอยางเหมาะสม 
7. ความสามารถในการโนมนาวใจใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติงานใหดวยความ

เต็มใจ 
 

-  คุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสารในการปฏิบัติ กลาวคือ 
เปนคุณลักษณะที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนปฏิบัติจริงตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุนเอง  ไดแก 

1. ความสามารถในการแยกประเด็นความสําคัญของปญหาไดอยางถูกตอง 
2. การเปดกวางและสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น 
3. การมีความยืดหยุน 
4. ความสามารถในการมอบหมายและสั่งงานไดอยางชัดเจน 
5. การรับฟงปญหาและสามารถใหคําแนะนําตางๆแกผูใตบังคับบัญชา 
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ทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
 

 

 จากผลการวิจัยพบวาคุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน แบงออกไดเปนสองประเด็นดังนี้ 
 

 -  คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชา อันเปน
คุณลักษณะที่ผูบังคับบัญชาควรจะมีตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ไดแก 

 
1. การเปดกวางและสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเหน็ 
2. ความสามารถในการมอบหมายและสั่งงานไดอยางชัดเจน 
3. การใหขอมูลตางๆแกผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน 
4. การรับฟงปญหาและสามารถใหคําแนะนําตางแกผูใตบังคับบัญชา 
5. ความสามารถในการควบคุมอารมณไดในทุกสถานการณ 
6. การโนมนาวใจใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติงานใหดวยความเต็มใจ 
  
--  คุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสารในการปฏิบัติ 

กลาวคือ เปนคุณลักษณะที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนปฏิบัติจริง  ตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาว
ไทย ไดแก 

 
1. การพูดจาสุภาพและใหเกียรติ  
2. ความสามารถในการตําหนิหรือลงโทษผูใตบังคับบัญชาโดยตรงถึงการปฏิบัติงานที

ผิดพลาด 
3. ความสามารถในการมอบหมายงานและสั่งงานไดอยางถูกตองชัดเจน 
4. การแยกแยะประเด็นความสําคัญของปญหาไดถูกตอง 
5. การมีวิสัยทัศนกวางไกลเขาใจความเคลื่อนไหวตางๆที่เกิดขึ้นในองคกรไดดี 
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3. คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
 
ทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 

 
จากผลการวิจัยพบวาคุณลักษณะของผูใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสาร

ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน แบงออกไดเปนสองประเด็นดังนี้ 
 
-  คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชา อันเปน

คุณลักษณะที่ควรจะมีในผูใตบังคับบัญชา ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน  ไดแก 
  

1. การเปดเผยขอมูลตางๆอยางโปรงในแมวาจะเปนความผิดพลาดในการทํางาน 
2. การใหขอมูลตางๆแกผูบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน 
3. ความสามารถในการแสดงความรับผิดชอบโดยตรงตองานที่ผิดพลาด 
4. สามารถรับฟงคําแนะนําของผูบังคับบัญชาและนําไปประยุกตกับการทํางาน 
5. ความสามารถในการแสดงความคิดเห็นและเสนอแนวคิดใหมที่เปนประโยชน

ตอองคกรแมวาจะขัดแยงกับเพื่อนรวมงาน 
 

-- คุณลักษณะของผูใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสารในการปฏิบัติ 
กลาวคือ เปนคุณลักษณะที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยปฏิบัติจริง ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุน ไดแก 

 
1. การสรางความใกลชิดสนิทสนมและเปนกันเองกับผูบังคับบัญชาและ

ผูรวมงาน 
2. การพูดจาสุภาพใหเกียรติ 
3. การหลีกเลี่ยงความขัดแยงที่เกิดขึ้นในองคกร 
4. การมีมนุษยสัมพันธอันดีสามารถขอความชวยเหลือจากบุคคลอื่นๆ ได 
5. การโนมนาวใจใหผูรวมงานปฏิบัติงานไดดี 
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ทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
 
-  คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชา อันเปน

คุณลักษณะที่ควรจะมีในผูใตบังคับบัญชาตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  ไดแก 
  

1. ความสามารถในการแสดงความรับผิดชอบโดยตรงตองานที่ผิดพลาด 
2. ความสามารถในการควบคุมอารมณไดในทุกสถานการณ 
3. สามารถรับฟงคําแนะนําของผูบังคับบัญชาและนําไปประยุกตกับการทํางาน 
4. ความสามารถในการซักถามขอสงสัยเกี่ยวกับการทํางานกับผูบังคับบัญชาได 
5. การเปดกวางและรับฟงความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาอยางเต็มใจ 
6. การเปดเผยขอมูลตางๆอยางโปรงในแมวาจะเปนความผิดพลาดในการทํางาน 
7. การใหขอมูลตางๆแกผูบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน 

 
--  คุณลักษณะของผูใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสารในการปฏิบัติจริง 

กลาวคือ เปนคุณลักษณะที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยปฏิบัติจริงตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาว
ไทยเอง ไดแก 

 
1. ความสามารถในการแยกประเด็นความสําคัญของปญหาไดอยางถูกตอง 
2. การพูดจาสุภาพใหเกียรติ 
3. การมีมนุษยสัมพันธอันดีสามารถขอความชวยเหลือจากบุคคลอื่นๆ ได 
4. ความสามารถในการแสดงความรับผิดขอบโดยตรงตองานที่ผิดพลาด 
5. สามารถรับฟงคําแนะนําของผูบังคับบัญชาและนําไปประยุกตกับการทํางาน 
6. การใหขอมูลตางๆแกผูบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน 

ผูวิจัยพบผลการวิจัยเพิ่มเติมจากผลการสัมภาษณเจาะลึกและผลการตอบแบบสอบถาม โดย
กลุมตัวอยางไดระบุเพิ่มเติมเกี่ยวกับปจจัยที่มีอาจผลตอความหมายและคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยได
คานิยมในการทํางานของผูสื่อสาร และระยะเวลาที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนทํางานในประเทศไทย 
กลาวคือ ระยะเวลาที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนทํางานในประเทศไทยนานขึ้นพบวา คาเฉลี่ยของ
คุณล ักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารตางๆ มีแนวโนมเพิ่มข้ึนดวยดังกลาวที่ใน
ผลการวิจัย 
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การอภิปรายผลการวิจัย 
 
นิยามความสามารถทางการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
 
 จากผลการวิจัยเกี่ยวกับความหมายของคําวาความสามารถทางการสื่อสารของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยนั้น พบวาสามารถแบงออกเปนประเด็นตางๆ 
ดังนี้ 
 
 องคประกอบของผูส่ือสารที่มีความสําคัญในการพิจารณาความสามารถทางการสื่อสาร 

จากนิยามความสามารถของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยดงักลาว
ขางตน พบวาความหมายของ คําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน
และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมีความแตกตางกัน กลาวคือ แนวคิดเกี่ยวกับความสามารถทางการ
ส่ือสารของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนนั้นจะเนนที่ความสามารถในการทําความเขาใจความสารของ
ผูรับสาร (Receiver - centered) ซึ่งในการทําความเขาใจสารนี้อาจแบงออกไดเปน 2 ประเด็น
กลาวคือ การทําความเขาใจสารในระดบัพื้นผิวหรือในระดับต้ืน (Surface Structure) อันเปนการทํา
ความเขาใจสารในระดับขัอความหรือการจับใจความสําคัญของสารนั้น และการทําความเขาใจสาร
ในระดับลึก (Semantic Structure)  อันเปนการทําความเขาใจในระดับความหมาย หรือที่เรา
เรียกวาการตีความหมายโดยนัยของสารนั้น ซึ่งความแตกตางของการตีความทั้งสองระดับนี้
เนื่องจาก จากขอจํากัดในดานภาษาที่ใชในการศึกษาวิจัย กลาวคือ ภาษาในการสื่อสารของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยนั้น แบงออกไดเปนภาษาไทย ภาษาญี่ปุน
และภาษาอังกฤษ ซึ่งความแตกฉานในภาษาตางๆ เหลานี้ของผูสื่อสารยอมแตกตางกัน ดังจะ
สังเกตจากผลการวิจัยในดานคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสาร พบวาคาเฉลี่ยของ
คุณลักษณะดานความรูทางภาษาของทั้งผูบังคับบัญชาญ่ีปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยนั้นอยู
ในเกณฑที่ต่ําเมื่อพิจารณาจาการเรียงลําดับคาเฉลี่ย  ดังนั้นจากขอจํากัดนี้ ระดับของการตีความ
นั้นยอมแตกตางกันไปดวย ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ Nishida (1985) ซึ่งกลาวถึง ปจจัยดาน
ภาษาที่ใชในการสื่อสาร โดยเฉพาะอยางยิ่งการประเมินความสามารถจากผูพูดที่ใชภาษาใดภาษา
หนึ่งของเจาของภาษากับที่ใชภาษากลาง การสื่อความหมายทั้งสองนี้ยอมแตกตางกัน การทาํความ
เขาใจและการตีความสารยอมแตกตางกัน   

นอกจากนี้เปนที่สังเกตวาผลวิจัยนี้การทําความเขาใจสารอาจหมายรวมถึงในการทําความ
เขาใจสารในระดับลึกเชนกัน จากการสัมภาษณเชิงลึกและการตอบแบบสอบถาม  พบวา
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนมีการกลาวถึงการทําความเขาใจวัฒนธรรมและภูมิหลังของผูสื่อสาร อัน
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เปนปจจัยสําคัญในการตีความหมายเชิงลึก หรือความหมายโดยนัยเชนกัน ซึ่งสอดคลองกับรูปแบบ
การสื่อสารตามแนวคิดของ Muneo Jay Yoshikawa (1980) ที่กลาววารูปแบบการสื่อสารของชาว
ญี่ปุนนั้นจะเปลี่ยนไปตามสถานการณ(Situation – oriented pattern) กลาวคือ จะเนน
ความสามารถในการปรับตัวใหเขากับบริบทหรือสถานการณ การตีความจึงยืดหยุนไดตาม
สถานการณหรือบุคคลที่ส่ือสารดวย   

ในขณะที่ความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาชาวไทยนั้นจะเนนในดาน       
”ความสามารถในการสงสารของผูสงสาร”  มากกวา ความสามารถในการตีความสาร ซื่งสอดคลอง
กับผลการสัมภาษณเจาะลึกในประเด็นปญหาของการสื่อสารโดยพบวาผูบังคับบัญชาสวนใหญ
มอบหมายงานไมชัดเจน ทําใหเกิดความผิดพลาดในการงาน แตในขณะเดียวกันพบวาในดาน
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนสามารถปฏิบัติไดจริง
นั้นกลับพบ วาคุณลักษณะนี้ผูบังคับบัญชชาวญี่ปุนกลับปฏิบัติไดจริงในระดับสูง ซึ่งความขัดแยง
ดังกลาวอาจเกี่ยวโยงกับประเด็นในดานการทําความเขาใจสารดังกลาวขางตน 

เมื่อพิจารณาจากองคประกอบที่ใชเปนกรอบในการนิยามความสามารถทางการสื่อสารของ
W.B. Gudykunst & Y.Y. Kim (1992)พบวามีความแตกตางกัน กลาวคือความหมายของ
ความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนนั้น มีแนวโนมสอดคลองกับแนวคิดดาน
ความสามารถทางการสื่อสารเปน“องคประกอบที่เกิดขึ้นระหวางบุคคลที่ทําการสื่อสาร” เปนการ
ปฏิสัมพันธระหวางผูส่ือสารภายใตอิทธิพลของวัฒนธรรมของผูส่ือสารเพื่อกอใหเกิดการทําความ
เขาใจสารและตีความสารที่ถูกตอง ในขณะที่แนวคิดทางดานความสามารถทางการสื่อสารของ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยนั้นจะพบวามีแนวโนมไปทาง แนวคิดเกี่ยวกับ ความสามารถทางการ
ส่ือสารเปนคุณลักษณะที่เกิดขึ้นเฉพาะบุคคล กลาวคือเปนความสามารถทางการสื่อสารที่เนนการ
สงสารของผูสงสารเปนหลัก อยูบนพื้นฐานแนวคิดที่วาเมื่อผูสงสารมีความสามารถในการสงสาร
แลวผูรับสารก็จะสามารถตีความสารนั้นไดอยางถูกตอง อยางไรก็ตามพบวาแนวคิดนิยามของ
ความสามารถทางการสือสารนี้เปนการผสมผสานของกรอบแนวคิดทั้งสองมากกวาที่จะเปนแนวคิด
ใดแนวคิดหนึ่ง  หากแตวาจะมีแนวโนมไปในทิศทางใดมากกวา โดยสังเกตไดจากผลการวิจัยใน
สวนของการสัมภาษณและตอบแบบสอบถาม พบวาประเด็นทางดานวัฒนธรรมจะถูกนํามา
กลาวถึงทั้งในผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  แตการใหน้ําหนักนั้นจะ
แตกตางกัน กลาวคือผูใตบังคับบัญชาชาวไทยจะกลาวถึงแนวคิดทางดานวัฒนธรรมอยางกวางไม
ระบุเฉพาะเจาะจงวาเปนความรูในวัฒนธรรมใด แตผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนจะมีการระบุ
เฉพาะเจาะจงถึงวัฒนธรรมนั้นๆ เชนวัฒนธรรมญี่ปุน ในขณะเดียวกัน ยังเนนประเด็นในดานความ
เขาใจในบุคลิกลักษณะและภูมิหลังของผูที่สื่อสารดวย โดยที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ไมมีการ
กลาวถึงในประเด็นดังกลาวเลย  
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หากจะกลาวอีกแนวทางหนึ่ งพบวาความแตกตางทางความหมายของ  คําวา”
ความสามารถทางการสื่อสาร” ดังกลาว สอดคลองกับประเด็นความแตกตางแนวคิดที่เนน
ความสามารถทางการสื่อสารในรูปแบบ “วัฒนธรรมทั่วไป (Culture General)” กลาวคือ
ความสามารถทางการสื่อสารสามารถขามวัฒนธรรมได     ซึ่งบุคลิกลักษณะและองคประกอบที่ผูที่
มีความสามารถทางการสื่อสารพึงมีจะชวยสนับสนุนใหการสื่อสารนั้นประสบผลสําเร็จ(J. Koester 
& M. Olebe อางใน Myron W. Lusting & J. Koester, 1993 ; R.L. Wiseman & M.R. 
Hammer & H. Nishida, 1989; W.B. Gudykunst & M.R. Hammer, 1984) พบวานิยาม
ความหมายและความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมีแนวโนมในทิศทาง
ดังกลาว พบวาประเด็นที่สําคัญที่สนับสนุนใหผูสื่อสารมีความสามารถนั้น ไดแก ความสามารถใน
การโนมนาวใจ ความสามารถในการใชภาษา ซึ่งหมายถึงภาษาใดก็ไดทีผูสื่อสารเขาใจตรงกัน 
ความรูความเขาใจในประเด็นที่ทําการสื่อสาร  และความสามารถในการแยกแยะความคิดเห็นเพื่อ
ใชในการวิเคราะหตัดสินปญหา ซึ่งพบวาคุณสมบัติเหลานี้         เปนคุณสมบัติทั่วไปที่สนับสนุนให
ผูส่ือสารนั้นมีความสามารถทางการสื่อสาร 

ในขณะที่ นิยามความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาชาวญ่ีปุนนั้นพบวาจะมี
แนวโนมสอดคลองกับแนวคิดที่เนนความสามารถทางการสื่อสารเปน ”วัฒนธรรมเฉพาะ (Culture 
specific)” กลาวคือ ความสามารถทางการสื่อสารนั้นไดรับอิทธิพลจากวัฒนธรรมของผูสื่อสารที่
การสื่อสารนั้นๆเกิดขึ้น (H. Nishida, 1985 ; N.S. Charoenngam & F.M. Jablin, 1999) จึง
พิจารณาความสามารถทางการสื่อสาร ตามกรอบทางลักษณะหรือมิติทางวัฒนธรรมเฉพาะนั้นๆ 
กลาวคือนิยามความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนจะเนนประเด็นดานการใช
ภาษาโดยเฉพาะอยางยิ่งภาษาญี่ปุนของผูใตับังคับบัญชา ความเขาใจบุคลิกลักษณะและภูมิหลัง
ของผูที่เราสื่อสารดวย และการสรางความสัมพันธอันดีระหวางผูสนทนาจากการประพฤติปฏิบัติได
อยางเหมาะสมตามสถานการณและบทสนทนานั้นๆ  

 
เกณฑในการพิจารณาความสามารถทางการสื่อสาร 

 
 จากความแตกตางทางดานความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ดังกลาว 
เมื่อพิจารณาถึงเกณฑในการพิจารณาความสามารถทางการสื่อสารพบวาทั้งผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย พบวา มีความสอดคลองกันในเกณฑทางดานวัตถุประสงค
กลาวคือ ถือวาเปนเกณฑที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยใหความสําคัญ
มากที่สุด ทั้งในการตอบแบบสอบถามและการสัมภาษณเจาะลึก ซึ่งลักษณะดังกลาวนี้อาจเกิดจาก
ปจจัยทางดานบริบทของการสื่อสารที่ศึกษา กลาวคือในการศึกษาวิจัยนี้เปนการศึกษาในบริบทของ
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การสื่อสารในการปฏิบ ัติงาน ซึ่งขอจํากัดของบริบทดังกลาวนี้ อยูผลลัพธที่แสดงออกมักจะเปนแบบ
รูปธรรมกลาวคือ เปนผลงานที่แสดงออกชัดเจน เชน สามารถแสดงไดทางสถิติยอดขาย ผลงานที่
เปนชิ้นงาน ซึ่งมักเปนรูปธรรมมากกวาในบริบทอื่นๆ เชน คูรัก ดังนั้นในการพิจารณาความสามารถ
ทางการสื่อสารดังกลาวยอมไมสามารถหลีกเลี่ยงการประเมินในเชงิรูปธรรมดังกลาว  

ขณะเดียวกันพบขอสังเกตวา นิยามของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ขางตน นี้
สอดคลองกับผลการสัมภาษณเจาะลึก โดยพบวาจากนิยามความหมายของความสามารถทางการ
ส่ือสารของผูบังคับบัญชาขาวญี่ปุนที่มีแนวโนมเนนแนวคิดแบบวัฒนธรรมเฉพาะ เกณฑในดาน
ความพึงพอใจและความเหมาะสมนั้นพบวาอยูในระดับคะแนนที่สูงมากเมื่อเทียบเกณฑในการ
พิจารณาดานประสิทธิภาพ ซึ่งเกณฑดังกลาวไดแก การพิจารณาถึงระดับของพฤติกรรมที่
ดําเนินการสื่อสารโดยไมขัดตอคานิยม บรรทัดฐาน และความคาดหวังของความสัมพันธนั้นๆ 
(Collier,1996; B.H.Spitzberg,1992; W.B. Gudykunst & Y.Y. Kim 1992; ) ในขณะที่เกณฑ
ทางดานความพึงพอใจจะเปนเกณฑในการพิจารณาการยอมรับในการสื่อสารนั้นๆ รวมไปถึงการ
คงไวซึ่งความสัมพันธระหวางผูส่ือสารดวย (S. Ting-Toomey,1999 ;  Parks,1985)  แตเมื่อ
พิจารณาจากการตอบแบบสอบถามในประเด็นดังกลาวนี้กลับพบความขัดแยง กลาวคือ พบวา 
ประเด็นทางดานความพึงพอใจนั้นกลับพบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนใหความสําคัญนอยที่สุด ซึ่ง
ลักษณะดังกลาวน้ีอาจเกิดจากความแตกตางในดานของระดับการตีความหมายดังกลาวขางตน 
กลาวคือ เมื่อพิจารณาการทําความเขาใจสารของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนวาเปนเพียงในระดับ
พื้นผิว หรือแคเพียงการจับใจความสําคัญแลว เกณฑทางดานความพึงพอใจในการสื่อสารนั้น จะ
เปนประเด็นที่เชื่อมโยงกับความสามารถในการสื่อสารนอยที่สุด เนื่องจากการยอมรับในการสื่อสาร
ใดๆ มักที่จะเปนการยอมรับจากการตีความในระดับความหมายของผูสื่อสารมากกวาเปนเพียงการ
จับใจความสําคัญ ซึ่งเปนที่นาสังเกตวาผลการวิจัยดังกลาวสอดคลองกับประเด็นความขัดแยง
เกี่ยวกับการทําความเขาใจสารในระดับใดดังที่กลาวขางตน  

ในขณะเดียวกันเมื่อพิจารณาถึงนิยามความหมายของความสามารถทางการสื่อสารของ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย พบวาสอดคลองกับผลการสัมภาษณเจาะลึกและการตอบแบบกลาวคือ
พบวาเกณฑในการพิจารณาความสามารถทางการสื่อสารนั้นมีคะแนนอยูในระดับใกลเคียงกันไมได
เนนความสําคัญที่เกณฑใดเกณฑหนึ่ง จึงกลาวไดวาแนวคิดนิยามความสามารถทางการสื่อสารนี้
เปนไปในระดับกลาง ที่ใชทุกเกณฑในการพิจารณาเทาเทียมกัน เม่ือพิจารณาในภาพรวมพบวา
เกณฑในดานความพึงพอใจนี้ ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยใหความสําคัญมากกวา ผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุน หากเมื่อพิจาณาเปรียบเทียบกับคานิยมในการทํางานของคนไทยกับคนญี่ปุนแลวจะพบวา 
แนวคิดในการพิจารณาดังกลาวสอดคลองกับคานิยมหรือบุคลิกลักษณะของคนไทยกลาวคือ 
คานิยมในการทํางานของญี่ปุน เนนในดานความรูสึกของผูส่ือสารนอยกวาคานิยมในการทํางาน
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ของไทย เปรียบเทียบไดจากคานิยมของญี่ปุนจะเนนในเรื่อง ของ การยอมรับในบทบาทหนาที่ของ
ตน เนนความคิดเห็นตามกลุม  การทํางานหนัก และความมีระเบียบวินัย (Benedict อัางใน 
Snyder, 1987; ขุนทอง, 2533; สุรชัย,1990) ในขณะที่คานิยมของไทยแมจะมีการกลาวถึงประเด็น
ดานควบคุมอารมณของตน เชน การ รักษาหนา การควบคุมตนเองในการปฏิสัมพันธ ไมแสดง
ความไมพอใจเปนตน แตคานิยมทางดาน การชอบสังคมพบปะสนทนาและสังสรรคกับผูอ่ืน 
คานิยมสบายๆ  ไมเคารพกฏเกณฑและระเบียบวินัย (ยศ, 2527) ซึ่งคานิยมเหลานี้เปนคานิยมที
เนนความพึงพอใจของตน เชนกนั  ดังนั้นอาจกลาวไดวาคานิยมของไทยเนนความรูสึกสวนตน หรือ
ปจเจกบุคคลมากกวาคานิยมของทางญี่ปุน ซึ่งสอดคลองกับเกณฑในการพิจารณาความสามารถ
ทางการสื่อสารดังกลาวของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  
 กลาวโดยสรุปผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ใชเกณฑในการ
พิจารณาความสามารถทางการสื่อสารทั้ง 4 เกณฑประกอบกัน ในการพิจารณาความสามารถ
ทางการสื่อสาร แตการใหความสําคัญนั้นในแตละเกณฑนั้นแตกตางกัน ตามความหมายของคําวา 
“ความสามารถทางการสื่อสารของแตละบุคคล และคานิยมในการทํางาน 
  

คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  

 
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูบังคับบัญชาควรจะมี 
จากผลการวิจัยพบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมีแนวคิด

เกี่ยวกับคุณลักษณะของความสามารถทางการสื่อสารที่ผูบังคับบัญชาควรจะมีสอดคลองกัน หรือ
อาจกลาวไดวาในเชิงทฤษฏีเหมือนกัน ไดแก การเปดกวางและสนับสนุนใหผูบังคับบัญชาแสดง
ความคิดเห็น ความสามารถในการมอบหมายงานและสั่งงานไดอยางชัดเจน ความสามารถในการ
รับฟงปญหาและใหคําแนะนําตางๆ แกผูใตบังคับบัญชา  การโนมนาวใจใหผูใตบังคับบัญชา
ปฏิบัติงานใหดวยความเต็มใจ  

เปนที่นาสังเกตวา คุณลักษณะเหลานี้ลวนเปนทักษะทางการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชา
และผูใตบังคับบัญชาในการสนับสนุนใหเกิดความพึงพอใจในการทํางานทั้งสิ้น หรือกลาวอีกนัย
หนึ่งเปนการเปดกวางทางการสื่อสาร (F.Dansereau & S.E. Markham, 1987) กลาวคือ เมื่อ
ชองทางในการสื่อสารจากผูบังคับบัญชาไปยังผู ใตบังคับบัญชาเปนระบบเปด  จะทําให
ผูใตบังคับบัญชาเต็มใจที่จะรายงานขาวสารสูผูใตบังคับบังคับบัญชา ผูใตบังคับก็จะเกิดความพึง
พอใจในการทํางานซึ่งทําใหการปฏิบัติงานนั้นบรรลุเปาหมาย ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ Haas & 
Sypher (1991) ที่กลาววา การสื่อสารจากผูใตบังคับบัญชาไปยังผูใตบังคับบัญชา และการ
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สนับสนุนการมีสวนรวนในการตัดสินใจของผูใตบังคับบัญชานั้น จะกอใหเกิดความสัมพันธในเชิง
บวกของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา  

สวนประเด็นที่ไมสอดคลองกัน ไดแกความสามารถในการแยกประเด็นความสําคัญของ
ปญหาไดอยางถูกตอง และการใหผลสะทอนกลับแกผูใตบังคับบัญชาไดอยางเหมาะสม ซึ่งพบเพียง
จากความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนเทานั้น เมื่อพิจารณาจากคุณลักษณะดังกลาว พบวา
คุณลักษณะดานการแยกประเด็นปญหาที่ถูกตองนี้ ถือเปนคุณลักษณะเฉพาะของการทํางานใน
องคกรญี่ปุน อันเนื่องจากลักษณะการสื่อสารและคานิยมในการทํางานที่เนนกลุมของชาวญี่ปุนเอง
ในการตัดสินใจในประเด็นปญหาใดปญหาหนึ่งจะพบวาขอมูลขาวสารในการตัดสินใจจะมีมากตาม
จํานวนของผูที่มีสวนรวมในการตัดสินใจ ดังนั้นรูปแบบในการสื่อสารในการตัดสินใจจึงมักเปนแบบ
สองทาง เนนการปรึกษาหารือ และการประชุม ซึ่งจะใหความสําคัญตอขอมูลขาวสารมาก 
ความกาวหนาหรือความสําเร็จของงานที่ปฏิบัติขึ้นอยูกับความพรอมของขอมูลขาวสาร (ขุนทอง, 
2533) ดังนั้นขอมูลขาวสารที่ไดรับในปริมาณที่มากนี้จําเปนตองใชคุณลักษณะดังกลาวในการ
จัดการ  

ในสวนของการใหผลสะทอนกลับแกผูใตบังคับบัญชาที่เหมาะสม พบวามีสองประเด็นที่
กลาวถึง ไดแก การในผลสะทอนกลับเกี่ยวกับงานที่ปฏิบัติ และระยะเวลาในการใหผลสะทอนกลับ
นั้น ซึ่งพบวาผูใตบังคับบัญชาขาวไทยที่เนนดานระยะเวลาที่ใหผลสะทอนกลับของผูบังคับบัญชา
นั้นวาควรเปนไปแบบทันทีทันใด ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ   D. Pincus (1986)   พบวาปจจัย
สําคัญที่ชวยใหองคกรสามารถดํารงความสัมพันธในการทํางานและการสงผานขอมูลในองคกร
ไดแก การใหคําแนะนําและการใหผลสะทอนกลับ โดยจะสงผลตอพฤติกรรมและการทํางานของ
ผูใตบังคับบัญชา    นอกจากนี้ในการใหผลสะทอนกลับแกผูใตบังคับบัญชาเนนรูปแบบของการ
ส่ือสารแบบทันทีทันใด  ในขณะที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนนั้นพบวาในการใหผลสะทอนกลับไมได
กลาวถึงระยะเวลาเขามาเกี่ยวของ ซึ่งอาจเกิดจากรูปแบบการตัดสินใจในการทํางานของญี่ปุน 
ดังเชน ทฤษฎี Z (Miller,1999) จากประเด็นในการแตกตางดานแนวคิดดังกลาว แสดงถึงความ
พอใจในรูปแบบการใหผลสะทอนกลับที่ แตกตางกันของผูบั งคับบัญชาชาวญี่ปุ นและ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  

นอกจากนี้ยังพบประเด็นในดานความสามารถในการควบคุมอารมณของผูบังคับบัญชา
ขาวญี่ปุนที่ผูใตบังคับบัญชา    ซึ่งพบวามีระบุถึงทั้งจากการสัมภาษณเจาะลึกและการตอบ
แบบสอบถามปลาย กลาวคือผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมีทัศนะวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนสวนใหญ
ไมสามารถควบคุมอารมณได ซึ่งหากพิจารณาตามแนวติดดานการสื่อสารตางวัฒนธรรมประเดน็ใน
ดานการควบคุมอารมณเปนประเด็นหนึ่งทีสําคัญของผูที่มีความสามารถทางการสื่อสารดวยเชนกัน
(Gudykunst&M.R. Hammer, 1984) ซึ่งสอดคลองกับคานิยมในการทํางานคนไทยในดานของการ
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ควบคุมตนเองในการปฏิสัมพันธกับบุคคลอื่น เชน การปกปดความรูสึกไมพอใจ หากผูใดแสดง
ความรูสึกในดานนี้อยางชัดเจนนับวาเปนการเสียมารยาท ซึ่งแนวคิดนี้ก็ยังคงมีความสําคัญในการ
พิจารณาความสามารถทางการสื่อสารและความพึงพอใจที่มีตอบุคคลนั้นๆของคนไทยดวย ซึ่ง
คานิยมดังกลาวนี้ไดสะทอนออกมาในคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารดังกลาว 
ในขณะที่คานิยมในการทํางานของญี่ปุนนั้นแมวาจะเนนการประนีประนอม และไมแสดงความรูสึก
ของตนเชนกัน แตเมื่อพิจารณาคานิยมในการทํางานจะพบวา คานิยมดังกลาวนี้ถือวาเปนคานิยมที่
เนนความสําคัญนอยเมื่อเทียบกับคานิยมอื่น ๆ โดยเฉพาะอยางในดานการยอมรับบทบาทหนาที่
ของตนไมวาในสถานการณใด( Benedict อางใน Snyder, 1987) และการปฏิบัติตนตามระบบ
อาวุโส ดังนั้นคุณลักษณะดังกลาวจึงพบแตเพียงในผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 

 
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารในการปฏิบัติจริง 
 

 จากผลการวิจัยพบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนมีทัศนะเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารที่ควรจะมีและการปฏิบัติจริงของตนไมแตกตางกัน กลาวคือ
คุณลักษณะสวนใหญที่ใหความสําคัญจากการเรียงลําดับ พบในทางปฏิบัติจริงก็มีความสอดคลอง
กันในการเรียงลําดับคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ตนกระทําจริง  ไดแก การ
แยกประเด็นความสําคัญของปญหาไดอยางถูกตอง การเปดกวางและสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชา
แสดงความคิดเห็น ความสามารถในการมอบหมายงานและสั่งงานไดอยางชัดเจน การับฟงปญหา
และสามารถใหคําแนะนําตางๆแกผูใตบังคับบัญชา   
 ในขณะที่ตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาพบวา ในการปฏิบัติจริงของผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุนไมสองคลองกับคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน
สามารถปฏิบัติไดจริงนั้น สวนใหญเปนคนละคุณลักษณะกับคุณลักษณะที่ควรจะมีความสามารถ  
ไดแก การพูดจาสุภาพใหเกียรติ  สามารถตําหนิหรือลงโทษผูใตบังคับบัญชาถึงงานที่ผิดพลาด การ
มีวิสัยทัศนกวางไกล เขาใจความเคลื่อนไหวตางๆ ที่เกิดขึ้นในองคกรไดดี มีเพียงประเด็นดาน
ความสามารถในการมอบหมายงานและสั่งงานไดอยางชัดเจน และการแยกประเด็นความสําคัญ
ของปญหาไดอยางถูกตอง ที่มีความเห็นตรงกันวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนสามารถปฏิบัติไดจริง  
และเปนที่นาสังเกตวาในคุณลักษณะทีแสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุนมีทัศนะวาสามารถปฏิบัติจริงไดในลําดับตนๆ  เมื่อเทียบกับทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาว
ไทย กลับมีความสามารถในการปฏิบัติจริงต่ํา  

ซึ่งจากความแตกตางอันนี้นําไปสูประเด็นของปญหาในการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชา
ชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย กลาวคือ เมื่อทัศนะในทางแนวคิดมีความสอดคลองกัน แต
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ในการประเมินการปฏิบัติจริงของแตละฝาย ไมสอดคลองทําใหการรับรูถึงภาพลักษณหรือบุคลิก
และความสามารถของตนนั้นบิดเบือนไป จึงนําไปสูปญหาทางดานการสื่อสาร ซึ่งสอดคลองกับ
งานวิจัยของ Gorden & Infante (1979) ที่กลาวถึงการรับรูในบุคลิกลักษณะซึ่งกันและกันของ
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา พบวา การรับรูถึงบุคลิกลักษณะซึ่งกันและกันที่ผิดจะสงผล
ดานลบตอการสื่อสาร เนื่องจากผูสื่อสารมีความเชื่อที่ผิดจะสรางความคาดหวังที่ผิดขึ้น ซึ่งจะสงผล
ตอการสื่อสารและปฏิบัติงานระหวางกันของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา โดยเฉพาะอยาง
ยิ่งผูบังคับบัญชาจะใหความสําคัญกับการรับรูนี้นอย เนื่องจากตําแหนงและบทบาทหนาที่ของตน 
แตอยางไรก็ตามแมวาผูส่ือสารจะทราบประเด็นปญหาดังกลาวก็ตาม แตในทางปฏิบัตินั้นปจจัย
ทางดานคานิยม ความสําคัญของขอมูล นโยบายในการปฏิบัติงาน เหลานี้ก็อาจเปนตัวแปรที่ทําให
ระดับความคาดหวังที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนประเมินตน หรือผูใตบังคับบัญชาชาวไทยคาดหวังให
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนปฏิบัติจริงนั้น มีระดับท่ีแตกตางกัน ดังเชน การใหผลสะทอนกลับขางตน 
พบวาในเชิงแนวคิดการใหผลสะทอนกลับเปนประเด็นเดียวกัน แตความคาดหวังในการปฏิบัตินั้น
กลับเนนความสําคัญในแตละประเด็นตางๆ กัน กลาวคือผูใตบังคับบัญชาชาวญี่ปุน ไมเนนในดาน
เวลาการใหผลสะทอนกลับในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยใหความสําคัญมากเปนตน  

ชองวางของระดับความแตกตางของความคาดหวังนี้จะทวีความสําคัญขึ้น  หาก
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่สําคัญนี้เปนคุณลักษณะที่เนนความสําคัญทั้ง
สองฝาย เชน การเปดกวางใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น การรับฟงปญหาและคําแนะนํา
ตางๆ แกผูใตบังคับบัญชา การใหขอมูลตางๆแกผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน 
ดังจะเห็นไดจากผลการวิจัยที่พบความขัดแยงในการประเมินในทางปฏิบัติของทั้งสองฝาย ซึ่งอาจ
เกิดจากประเด็นปญหาดังกลาวขางตนได ดังนั้นในการลดชองวางหรือปญหาจากความขัดแยง
ดังกลาวนี้ทั้งผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยควรที่จะทําการเปดใจและรับฟง
ระดับความคาดหวังของแตละบุคคลในประเด็นดังกลาวเพื่อหาจุดเชื่อมโยงกัน ของปญหาดังกลาว
หรือหากกลาวอีกดานหนึ่งคือ การใชแนวคิดของความสามารถทางการสื่อสารระหวางวัฒนธรรมมา
เปนปจจัยสนับสนุนในการเปดใจดังกลาว เชน การพยายามทําตนใหเปนผูที่มีความสามารถ
ทางการสื่อสารสากล มีความยืดหยุน และ มีทัศนคติและมุมมองความแตกตางทางการสื่อสาร
เหลานี้โดยไมยึดติดกับบทบาทหรือคานิยมของตนมากเกินไป 
  
 
 
 



 139

คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 

 
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูใตบังคับบัญชาควรจะมี 
 
จากผลการวิจัยพบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมีแนวคิด

สอดคลองกันเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสาร ซึ่งเปนคุณลักษณะที่
ผูใตบังคับบัญชาควรจะมีความสามารถ ไดแก การเปดเผยขอมูลตางๆอยางโปรงใสแมวาจะเปน
ความผิดพลาดในการทํางาน การใหขอมูลตางๆแกผูบังคับบัญชาอยางถูกตองและชัดเจน 
ความสามารถในการแสดงความรับผิดชอบโดยตรงตองานที่ผิดพลาด ความสามารถในการรับฟง
คําแนะนําของผูบังคับบัญชาและสามารถนําไปประยุกตกับการทํางานได ความสามารถในการ
ซักถามขอสงสัยเกี่ยวกับการทํางานกับผูบังคับบัญชาได ซึ่งคุณลักษณะดังกลาวนี้พบวาเปน
คุณลักษณะมีความสอดคลองกับแนวคิดสวนใหญเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดงความสามารถ
ทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาในเชิงสอดรับกัน ตามบทบาทการทํางานของแตละฝาย กลาวคือ 
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารในองคกรขามชาติญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศ
ไทยนั้น  เนนรูปแบบการเปดกวางในการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา  
(F.Dansereau & S.E. Markham, 1987) และการสรางความไววางใจกัน และความรวมมือรวมใจ
กันของทั้งสองฝาย  (Rohen, 1974) ซึ่งลักษณะดังกลาวนี้ เปนพื้นฐานคานิยมในการทํางานของ
ญี่ปุนท่ีตองอาศัยคุณลักษณะดังกลาว เปนปจจัยสนับสนุนใหองคกรสามารถดําเนินไปอยางบรรลุ
เปาหมาย  ดังตัวอยางเชน การรับฟงคําแนะนําของผูบังคับบัญชาและสามารถนําไปประยุกตกับ
การทํางานได พบวาสอดคลองกับรูปแบบการสื่อสารของญี่ปุนที่เนนรูปแบบการสื่อสารที่เนนอิสระ
ใหผูรับสารตีความและแสดงความคิดสรางสรรคของตนเพื่อนํามาประยุกตใชในการปฏิบัติงาน 
(Yoshikawa, 1998) ซึ่งคานิยมและรูปแบบการสื่อสารดังกลาวสงผลตอแนวคิดในการทํางานใน
องคกรญี่ปุนของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยเชนกัน แตเปนที่นาสังเกต
วาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารเหลานี้เปนคุณลักษณะที่นับไดวาเปนปจจัย
สนับสนุนให ผู ใตบั งคับบัญชาประสบความสําเร็จในองคกรเปนพื้นฐานอยู แลว  ดังนั้น
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยเมื่อเขามาทํางานในองคกรญี่ปุนยอมเล็งเห็นถึงความสําคัญใน
คุณลักษณะดังกลาวมากขึ้นจากรูปแบบการสื่อสารในองคกรญี่ปุนดังที่กลาวไปแลว อยางไรก็ตาม
ในทางปฏิบัติพบวามีความขัดแยงในประเด็นคุณลักษณะเหลานี้   
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คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารในการปฏิบัติจริง 
จากผลการวิจัยพบวา ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมีทัศนะเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง

ความสามารถทางการสื่อสารที่ควรจะมีและการปฏิบัติจริงของตนสวนใหญไมแตกตาง กลาวคือ
คุณลักษณะสวนใหญที่ใหความสําคัญจากการเรียงลําดับ พบในทางปฏิบัติจริงก็มีความสอดคลอง
กันในการเรียงลําดับของคุณลักษณะที่ตนกระทําจริง  ไดแก ความสามารถในการแสดงความ
รับผิดชอบโดยตรงตองานที่ผิดพลาด คามสามารถในการรับฟงคําแนะนําของผูบังคับบัญชาและ
นําไปประยุกตใชกับการทํางาน การใหขอมูลแกตางๆ แกผูบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตอง
ชัดเจน  
 ในขณะที่ ตามทัศนะของผูบั งคับบัญชาชาวญี่ปุ นพบวา  ในการปฏิบัติจ ริ งของ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในประเด็นเหลานี้ไมตรงกัน โดยพบวาประเด็นหลานี้ผูใตบังคับคับบัญชา
ชาวไทยสามารถปฏิบัติไดจริงในระดับตํ่า ซึ่งจากแนวคิดดังกลาวนี้สะทอนถึงปญหาทางการสื่อสาร
อีกประการหนึ่งของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย กลาวคือ ดานการรับรู
เกี่ยวกับตนเองดานความสามารถและบุคลิกลักษณะทางการสื่อสารที่ไมสอดคลองกัน ดังกลาวที่
แลวในคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน  นอกจากนี้ยัง
สะทอนถึงรูปแบบการสื่อสารในองคกรญี่ปุนในเชิงแนวคิดขางตนกับทางปฏิบัติที่ไมสอดคลองกัน
อันเนื่องจากทัศนคติ กลาวคือ เมื่อพิจารณาถึงผลการวิจัยรวมโดยในการปฏิบัติจริงของ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน นับวามีความแตกตางกันมาก กับ
ทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  ซึ่งสะทอนถึง  ทัศนคติที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนมีตอ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ นิตย, จิรวรรณ และ ธเนศ (2534) ทีก่ลาววา 
ปญหาการบริหารงานแบบญี่ปุนที่นํามาใชในประเทศไทย พบวา มักเกิดจากผูบริหารชาวญี่ปุนยัง
ไมเขาใจพื้นฐานทางทัศนคติของคนไทย อุปสรรคทางดานภาษา และการขาดความจริงใจ  ใน
ขณะเดียวกันอาจเกิดไดจากทัศนคติและพฤติกรรมของผูใตบังคับบัญชาชาวไทยเองก็เปนได ซึ่ง
สอดคลองกับงานวิจัยของ ทิชาพร (2532) ที่กลาววาผูใตบังคับบัญชาสวนใหญใหความสําคัญกับ
การเปดโอกาสในการติดตอส่ือสารมากที่สุด โดยตองอยูบนพื้นฐานของความรูสึกปลอดภัย ภายใต
บรรยากาศของความไววางใจซึ่งกันและกันดวย ซึ่งจากผลการวิจัยเกี่ยวกับความสามารถในการ
ปฏิบัติจริงของผูบังคับบัญชาชาวญี่ ปุนนั้น  พบวาผู ใตบังคับบัญชาชาวไทยมีทัศนคติวา
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน ไมเปดกวางทางการสื่อสาร ซึ่งจากทัศนคติดังกลาวอาจสงผลตอรูปแบบ
พฤติกรรมในการปฏิบัติจริงในคุณลักษณะเหลานี้ก็เปนได ดังเชนที่ O’Reilly & Robert (1976) 
พบวา การที่ผูสงสารไมไววางใจผูรับสารจะทําใหผูสงสารบิดเบือนขาวสารที่จะถายทอดสูผูรับสาร 
ขาวสารที่ผูรับสารไดรับก็จะมีความถูกตองนอยลง ดังนั้นความสามารถในการปฏิบัติงาน การไดรับ
ความไววางใจของผูบังคับบัญชา มีความสัมพันธเชิงบวกกับความถูกตองของขอมลู 
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ในขณะที่คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและ
ผูใตบังคับบัญชาชาไทยมีความเห็นสอดคลองกัน กันวาผูบังคับบัญชาชาวไทยสามารถปฏิบัติได
จริงในระดับสูง ไดแก การพูดจาสุภาพใหเกียรติ และการมีมนุษสัมพันธอันดีสามารถของความ
ชวยเหลือจากบุคคลอื่นได นอกจากนี้ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนยังมีทัศนะเกี่ยวกับคุณลักษณะที่
แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยสามารถปฏิบัติไดจริง สอดคลองกับ
คุณลักษณะดังกลาวขางตนอีก ไดแก การมีความใกลชิดสนินสนมและเปนกนัเองกับผูบังคับบัญชา
และผูรวมงาน ความสามารถในการโนมนาวใจผูรวมงาน ซึ่งคุณลักษณะดังกลาวนี้ พบวาเปน
คุณลักษณะที่สอดคลองกับคานิยมที่สัมพันธกับการทํางานของไทย เชน การชอบออกสังคมชอบ
พบปะสนทนาและสังสรรคกับผูอ่ืน (ยศ,2527) การเนนระบบอาวุโสและการผอนตามตําแหนง
หนาที่ โดยเฉพาะอยางยิ่ง ความ “เกรงใจ” และใหเกียรติ  การปะปนกันในเรื่องความสัมพันธสวน
บุคคลและความสัมพันธทางธุรกิจ โดยมักแสดงออกในดานการใหสิทธิพิเศษแกคนใกลชิด การ
พูดคุยกันในระหวางการทํางาน (Fieg อางในเมตตา, 2536)  ซึ่งเหลานี้เปนคานิยมที่เปนที่ยอมรับ
ทั้งในสังคมไทยและตางชาติวาเปนคานิยมที่สัมพันธในการทํางานของคนไทย ซึ่งทัศนคติเหลานี้
ไดรับการยืนยันจากการสัมภาษณเชิงลึกและการตอบแบบสอบถามทั้งผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยดังแสดงในผลการวิจัย(บทที่4) จากตัวอยางงานวิจัยดังกลาวขางตน 

จากผลการวิจัยดังกลาวขางตน สามารถสรุปประเด็นปญหาทางดานการสื่อสารระหวาง
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาขาวไทยไดดังนี้ 

1. ความแตกตางในดานความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ที่เนน
ความสําคัญในองคประกอบของผูสื่อสารที่แตกตางกัน กลาวคือ เนนที่ความสามารถทางการ
ส่ือสารของผูสงสาร หรือ ผูรับสาร ซึ่งความแตกตางกันนี้นําไปสูรูปแบบการสื่อสารที่แตกตางกัน 
เนื่องจากคานิยมในการประพฤติปฏิบัติระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาที่แตกตางกัน 
และรูปแบบการสื่อสารที่คลายคลึงกัน เชน การประนีประนอม การไมแสดงความรูสึกที่แทจริง เปน
ปจจัยเสริมที่ทําใหชองวางระหวางการสื่อสารนี้มีเพิ่มมากขึ้น  

2. การรับรูและการตีความขอบเขตของคุณลักษณะการสื่อสารในแตละประเด็นที่แตกตาง
กัน เชน การเปดเผยขอมูลซ่ึงกันและกันอยางถูกตองและชัดเจน ซึ่งปจจัยดังกลาวนี้บทบาทของตน
ก็มีสวนสําคัญในการทําใหคุณลักษณะเหลานี้ไมสามารถที่จะกระทําไดในขอบเขตที่ตรงกัน เชนการ
เปดเผยขอมูลบางชนิดที่มีผลกระทบตอองคกรหรือการบริหาร ผูบังคับบัญชาก็อาจไมสามารถ
กระทําได เปนตน  

3. ความคาดหวังในพฤติกรรมการสื่อสารที่แตละฝายตองการใหปฏิบัติ ดังคํากลาวของ 
Gudykunst (1992) ที่กลาววาความคาดหวังในบทบาทของแตละบุคคลนั้นจะแตกตางกนัไปในแต
ละวัฒนธรรม ขึ้นอยูกับความคาดหวังในดานความสัมพันธ ความเปนทางการที่คาดหวังจาก
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พฤติกรรมนั้น ระดับข้ันของพฤติกรรมที่แสดงออก และความแปรผันของบทบาทที่คาดหวังไว ซึ่ง
พบวาความคาดหวังในประเด็นดังกลาวของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย
ในบทบาทหนาที่ของตน และพฤติกรรมการสื่อสารที่แสดงออกนั้นแตกตางกัน ดังเชนประเด็นใน
ดานการรักษาหนาพบวา ผูใตบังคับบัญชาเนนความสําคัญและคาดหวังใหผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน
ประพฤติเชนนั้น ในขณะที่จากผลการวิจัยพบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนเนนความสําคัญในดานนี้
นอยกวาและการแสดงออกแตกตางกันในบริบทของการทํางาน  

4. ทัศนคติที่มีตอกัน พบวาทัศนคติที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย
ที่มีตอกันนั้น อยูในเชิงลบ ซึ่งอาจเกิดจากความแตกตางทางดานวัฒนธรรม ที่มีทัศนะวาคนญี่ปุน
เปนคนตางชาติหรือคนนอก หรือปจจัยภายนอกเชน ทุนทรัพย สถานที่ ดังที่มีผูในสัมภาษณและ
ตอบแบบสอบถามปลายเปดบางทาน แสดงทัศนะวาผูญี่ปุนเปนผูที่มาลงทุนหรือหาผลประโยชนใน
ประเทศไทยซึ่งเปนประเทศตน ดังนั้นจึงมักเอาเปรียบและไมฟงความคิดเห็นของคนไทย หรือทัศนะ
ที่คนญี่ปุนมีตอคนไทยวา เปนผูที่เขามาทํางานและรับเงินเดือนจากตน ดังนั้นบทบาทหนาที่จึงตอง
ยอมรับความคิดและธรรมเนียมในการปฏิบัติแบบญี่ปุนบางประการ ซึ่งทัศนะเหลานี้อาจนําไปสู
ความขัดแยงและชองวางทางการสื่อสารดังกลาว  

 
ขอเสนอแนะในการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยใน
องคกรขามชาติญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย 
 

จากความแตกตางในสวนของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ควรจะมี
และพฤติกรรมการปฏิบัติจริงดังกลาวขางตน นํามาสูขอเสนอแนะทางการสื่อสารระหวางบุคคล
โดยเฉพาะอยางยิ่งการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ดังนี้  
 
1. ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยควรมีการปรับทัศนคติและแนวคิดที่มีตอ
กัน โดยมองบทบาทหนาที่ของแตละฝายจากมุมมองของฝายนั้น ๆ เพื่อลดชองวางและการยึดติด
กับมุมมองในแบบของตน หรือกลาวอีกนัยหนึ่งก็คือนํามุมมองผูส่ือสารสากล หรือมุมมองทางดาน
การสื่อสารระหวางวัฒนธรรมมาใชในการมองบทบาทและความคาดหวังพฤติกรรมของแตละฝาย 
เพื่อชวยลดการยึดติดกับแนวคิดและคานิยมของตน เนื่องจากวัฒนธรรมญี่ปุนและไทยนั้นมีผูกลาว
วาเปนวัฒนธรรมตะวันออก  มีพื้นฐานความเชื่อจากศาสนาพุทธเหมือนกันดังนั้นรูปแบบของการ
ส่ือสารยอมตองคลายคลึงกัน จากทัศนคติดังกลาวผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชา
ชาวไทยอาจยึดติดกับการตีความและการทําความเขาใจในบทบาทและพฤติกรรมการแสดงออก
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จากมุมมองของตน ดังนั้นขั้นแรกควรตองปรับทัศนคติใหเปนกลาง และพยายามมองหาความ
แตกตางเหลานี้เสียกอน  
2. เมื่อปรับทัศนคติที่มีตอกันแลว ก็ควรที่จะทําการเปดใจ และทําความเขาใจในขอบเขตการรับรูที่
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนมีตอผูใตบังคับบัญชาชาวไทย และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมีตอ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน ซึ่งจะนําไปสูการหาจุดเชื่อมโยงของชองวางทางการสื่อสาร เชน ขอบเขต
ของการเปดเผยขอมูล ประเด็นที่แตละฝายสําคัญแตกตางกัน เชนดานเวลา การแสดงความคิดเห็น 
เชนชาวไทยมองวาการเปนคนเปดเผยคือ การเปดเผยความตองการตน เชน กรณีการเรียกรอง
สวัสดิการ การขึ้นเงินเดือน ในขณะที่ชาวญี่ปุนกลับมองวาเปนการบอกวิธีการไดมาของส่ิงนั้นเปน
ตน  เมื่อสามารถทําความเขาใจในประเด็นตางๆเหลานี้ก็จะนําไปสู ความเขาใจและการตีความและ
ประเมินรูปแบบการสื่อสารที่มีความเขาใจกันมากขึ้น  
3. จากการปรับแนวคิดของแตละฝายดังกลาวขางตนนี้จะนําไปสูการปรับรูปแบบทางพฤติกรรมใหมี
ความสอดคลองกันมากขึ้น  โดยเฉพาะอยางยิ่งในสวนของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถ
ทางการสื่อสารที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยควรจะมี และการปฏิบัติที่มี
ทัศนะที่ ขัดแย งกัน  ซึ่ งจากผลการวิจัยในประเด็นนี้  พบวาผูบั งคับบัญชาชาวไทยและ
ผูใตบังคับบัญชาชาวญี่ปุนมีความเห็นสอดคลองกันเปนสวนใหญเกี่ยวกับคุณลักษณะของ
ผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสาร และคุณลักษณะของผูใตบังคับบัญชาที่มี
ความสามารถทางการสื่อสารดังที่กลาวไวแลวในผลการวิจัยขางตน    ซึ่งนับไดวาเปนขอไดเปรียบ
อยางยิ่งของผูส่ือสารทั้งสอง เนื่องจากเปนแนวคิดทีเห็นความสําคัญทั้งสองฝายอยูแลว ทําให
รูปแบบในการปรับพฤติกรรมเนนความสําคัญตามแนวคิดดังกลาว อยางไรก็ตามพบวาการปฏิบัติ
จริงในประเด็นตางๆ  เหลานี้นั้น  ตามทัศนะของแตละฝายพบวามีความแตกตางกัน  เชน 
คุณลักษณะในการเปดเผยขอมูล การแสดงความรับผิดชอบตองานที่ผิดพลาด การรับฟงปญหา
และใหคําแนะนํา  เปนตน    ดังนั้นการปรับพฤติกรรมดังกลาวนี้จําเปนที่จะตองอาศัยความรวมมือ
กันของทั้งสองฝาย ซึ่งตองอยูบนพื้นฐานของความเขัาอกเขัาใจและไววางใจกันของทั้งสองฝาย  
4. คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารในทางปฏิบัติจริงของทั้งสองฝายนั้น เชน การ
พูดจาสุภาพ การแยกประเด็นความสําคัญของปญหา การมีมนุษยสัมพันธสามารถขอความ
ชวยเหลือจากบุคคลอ่ืนได เปนตนเหลานี้ควรมีการปรับใหสอดคลองกันตอไปทั้งในระดับ
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา เมื่อสามารถแกไขปญหาทางการสื่อสารดังกลาวขางตนแลวก็
จะนําไปสูความสามารถทางการสื่อสารที่สมบูรณของทั้งสอง กลาวคือในเชิงคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาควรจะมีนั้น ผลการวิจัยพบวา
คุณลักษณะที่กลาวถึงนั้นลวนเปนคุณลักษณะที่มีการวิจัยและกลาวถึงวาเปนคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารมาแตเดิม 
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ขอจํากัดและขอเสนอแนะสําหรับงานวิจัยในอนาคต 
  
1. เนื่องจากการวิจัยนี้เปนการวิจัยในเชิงสํารวจเกี่ยวกับความสามารถทางการสื่อสารระหวาง
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยซึ่งเปนการศึกษาในแงมุมของแนวคิด และ
การปฏิบัติจริงของทั้งผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ซึ่งยังไมมีผูวิจัยใน
แงมุมนี้มากอน ดังนั้นการวิเคราะหในเชิงสถิติจึงเปนการวิเคราะหเพียงสถิตเชิงพรรณา หากมีผู
ตองการศึกษาวิจัยในประเด็นนี้ตอไปนั้น อาจมีการนําสถิติเชิงอนุมาน มาใชในการวิเคราะหเพื่อ
ความสมบูรณของผลการวิจัยเพิ่มเติม และทราบความแตกตางของแตละคุณลักษณะอยางชัดเจน
ยิ่งขึ้น 
2. เนื่องจากขอจํากัดในดานของการเก็บขอมูลที่เนนความสัมพันธสวนบุคคลเปนหลัก ทําใหสัดสวน
ของกลุมตัวอยางไมสมดุลกัน ทําใหการศึกษาถึงปจจัยทางดานอื่นๆ เชน ชนิดขององคกร ประเภท
ของงาน และขนาดขององคกร ซึ่งอาจจะมีผลตอความหมายและคุณลักษณะที่แสดงความสามารถ
ทงการสื่อสารดังกลาวนั้น ไมสมบูรณ ซึ่งงานวิจัยตอไปอาจจะนําประเด็นดังกลาวเหลานี้มา
ทําการศึกษาอยางเฉพาะเจาะจง เชนการศึกษาเฉพาะองคกรขนาดใหญ หรือประเภทอุตสาหกรรม
เปนตน อาจจะพบความสัมพันธในประเด็นดังกลาว 
3. ปจจัยทางดานคานิยมและระยะเวลาในการทํางานในประเทศไทยของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน
นั้นมีผูกลาวถึงทั้งจากการตอบแบบสอบถามและการสัมภาษณเชิงลึก ซึ่งสามารถนําไปเปนประเด็น
การศึกษาวิจัยในอนาคตเฉพาะปจจัยดังกลาว เพื่อหาความสัมพันธของตัวแปรดังกลาวกับ
ความสามารถทางการสื่อสารในบริบทขององคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทยตอไป 
4. ประเด็นในดานการทําความเขาใจสารทั้งสองระดับดังที่กลาวในการอภิปรายผลการวิจัยนั้น 
สามารถนํามาศึกษาเพื่อความสมบูรณ ของความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสือ่สาร” ที่
สมบูรณข้ึน ของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนตอไป 
5. นําไปประยุกตเพื่อศึกษาประเด็นดังกลาวนี้ในบริบทอื่นๆ เชน คูรัก มิตรภาพ ครอบครัว หรือ
แมกระทั่งในบริบทขององคกรขามชาติอ่ืนๆ  เขน จีน อเมริกา  เพื่อเปนการศึกษาเปรียบเทียบ
ประเด็นดานความสามารถทางการสื่อสารและขยายองคความรูในดานการสื่อสารระหวาง
วัฒนธรรมตอไป 
 
 

 
 



รายการอางอิง 
 

ภาษาไทย 
 
ขุนทอง อินทรไทย. 2533. เคล็ดลับความเจริญของญี่ปุน. กรุงเทพมหานคร : รวมทรรศน. 
เขมรินทร พิศมัย. 2542. การสื่อสารเพื่อสรางการยอมรับจากผูบังคับบัญชาของขาราชการตํารวจ

ในสถานีตํารวจนครบาล. วิทยานิพนธปริญญามหาบัณฑิต ภาควิชาวาทวิทยาและสื่อสาร
การแสดง บัณฑิตวิทยาลัย จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย. 

จริยา อธิวรกุล. 2542. ความสัมพันธระหวางการกํากับการแสดงออกของตนและการใชอํานาจกับ
ความผูกพันตอองคการเปรียบเทียบระหวางผูบริหารชาวไทยและชาวญี่ปุนในบริษัทขาม
ชาติ. วิทยานิพนธปริญญามหาบัณฑิต  สาขาจิตวิทยาอุตสาหกรรมและองคกร  คณะ
ศิลปศาสตร มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร. 

ทิชาพร เลิศสมบูรณ. 2532. ความสัมพันธระหวางพฤติกรรมการสื่อสารของผูบังคับบัญชากับ
ความพึงพอใจในการทํางานของผูใตบังคับบัญชา : ศึกษาเฉพาะกรณีสงเสริมอุตสาห-
กรรม. วิทยานิพนธปริญญามหาบัณฑิต ภาควิชาสื่อสารมวลชน คณะวารสารศาสตรและ
สื่อสารมวลชน มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร. 

นิตย  สัมมาพันธ, จิรวรรณ ภักดีบุตร, ธเนศ บดีศร. 2524. การบริหารงานแบบญี่ปุนในประเทศ
ไทย. รายงานการวิจัย. 

นิตยา เงินประเสริฐศรี. 2529. การบริหารงานธุรกิจของญี่ปุน. กรุงเทพมหานคร : คณะ
สังคมศาสตร มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร. 

พรพรรณ เชยจิตร. 2542. สถานภาพการศึกษาวิจัยการสื่อสารในองคกรไทยในวิทยานิพนธ 
(2524-2541). วิทยานิพนธปริญญามหาบัณฑิต ภาควิชาวาทวิทยาและสื่อสารการแสดง 
บัณฑิตวิทยาลัย จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย. 

พิมพพันธุ  ศรีพิพิธ. 2540. การสื่อสารในองคกรและความพึงพอใจในการทํางานของพนักงานคน
ไทยในบริษัทขามชาติญี่ปุน. วิทยานิพนธปริญญามหาบัณฑิต ภาควิชาการประชาสมัพนัธ 
บัณฑิตวิทยาลัย จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย. 

มหาวทิยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช. คณะนิเทศศาสตร.2529 พฤติกรรมการสื่อสาร. กรุงเทพมหานคร 
: มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช. 

เมตตา  วิวัฒนานุกูล. 2536. รายงานวิจัยลักษณะและปญหาการสื่อสารตางวัฒนธรรมในบรรษัท
นานาชาติในประเทศไทย. กรุงเทพมหานคร : คณะนิเทศศาสตร จุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัย. 



 146

 ยศ สันตสมบัติ. 2527. โครงสรางบุคคลิกภาพของกลุมตางๆในสังคมไทย : การวิเคราะหขอมูล
เบื้องตน. รายงานการวิจัย คณะสังคมวิทยาและมานุษยวิทยา มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร.  

โรเบิรต เอส. โอซากิ. 2536. ลัทธิมนุษยนิยม: ทิศทางการจัดการธุรกิจโลกศตวรรษที่ 21. แปลโดย 
สมชาย ไตรรัตนภิรมย. กรุงเทพมหานคร : สํานักพิมพดอกหญา. 

วิทยา  ปนทอง. 2529. ปจจัยที่มีผลตอความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของขาราชการ : ศึกษา
เฉพาะกรณีกองบัญชีประชาชาติ สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคม
แหงชาต.ิ สารนิพนธมหาบัณฑิต คณะรัฐศาสตร มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร. 

ศิริชัย กาญจนวาสี, ทวีวัฒน ปตยานนท และดิเรก ศรีสุโข. 2540. การเลือกใชสถิติที่เหมาะสม
สําหรับการวิจัย. พิมพคร้ังที่ 2. กรุงเทพมหานคร : พชรกานตพับลิเคชั่น. 

สุพรรณี กรัณยกิตติคุณ. 2533. ความสัมพันธของลักษณะงานที่ปฏิบัติกับการใชอํานาจของ
ผูบังคับบัญชาในการติดตอส่ือสารภายในองคการของการประปานครหลวง. วิทยานิพนธ
ปริญญามหาบัณฑิต  ภาควิชาการประชาสัมพันธ  บัณฑิตวิทยาลัย  จุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัย. 

สุริชัย หวันแกว. 1990 . ความรูเกี่ยวกับสังคมญี่ปุนและปญหาสังคมญี่ปุนในปจจุบัน. ในญี่ปุน
ศึกษา. สถาบันเอเชียศึกษา จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย.9/1 – 9/32. 

สุวรรณี เตชะวีรัชชน. 2541. พฤติกรรมการสื่อสารกับความพึงพอใจในการทํางานและการปรับตัว
ในการทํางานของคนญี่ปุนที่เขามาทํางานในประเทศไทย. วิทยานิพนธปริญญา
มหาบัณฑิต ภาควิชาการประชาสัมพันธ บัณฑิตวิทยาลัย จุฬาลงกรมหาวิทยาลัย.  

อบรม สินภิบาล และ กัณฑาทิพย สิงหะเนติ. 2527. มองธุรกิจญี่ปุน. กรุงเทพมหานคร : 
สํานักพิมพโอเดียนสโตร. 

อิสระ  สุวรรณบล. 2528. การจัดการแบบไทยและญี่ปุน : จุดรวมและจุดแตกตาง. ใน รวม
บทความวิชาการบริหาร/งานบุคคล. ชมรมการบริหารงานบุคคล คณะรัฐศาสตร 
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย. 44 - 62. 

อารีย เพ็ชรรัตน. 2541. การศึกษาเปรียบเทียบการรับรูลักษณะวัฒนธรรมองคกรและความรูสึก 
ผูกพันตอองคกรในองคกรธุรกิจประกันภัยไทย อเมริกัน ญี่ปุน. วิทยานิพนธปริญญา
มห าบัณฑิ ต  ส า ข า จิ ต วิ ท ย า อุ ต ส า ห ก ร ร ม แล ะ อ ง ค ก ร  คณะศิ ล ปศ า สต ร 
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร. 

 
 
 
 



 147

ภาษาอังกฤษ 
 
Collier, M.J. 1996. Communication  Competence Problematics in Ethnic Friendships. 

Communication Monographs, 63: 314 –336. 
Cooley,R.E.,and Roach, D.A. 1984. A Conceptual  Framework. In R. N. Bostom (ed.), 

Competence in Communication : A Multidisciplinary Approach, pp.11-32.  
Bevery Hills, CA : Sage Publications. 

Cupach, W.R., and Imahori, T.T. 1993. Managing  Social Predicaments Created by 
Others : A Comparison of Japanese and American Facework. Western Journal of 
Communication, 57 : 431 – 444. 

Dansereau,F., and Markham, S.E. 1987.Superior – Subordinate Communication : 
Multiple Levels of Analysis. F.M. Jablin, et al (eds), Handbook of Organizational 
Communication : An Interdisciplinary Perspectives,(pp.343 – 388). Newberry 
Park, CA: Sage. 

Gudykunst, W.B., and Hammer, M.R. 1984. Dimensions of Intercultural Effectiveness : 
Culture Specific or Culture General?.  International  Journal of Intercultural 
Relations, 8: 1-10. 

Gudykunst, W.B., and Kim, Y.Y.1992. Communicating with Strangers : An Approach to 
Intercultural  Communication. 2nd .New York : McGraw-Hill. 

Hatfield, D.W., and Hatfield, J.D. 1996. Superiors’ Conflict Management Strategies and 
Subordinate Outcomes. Management Communication Quarterly, 10 : 189 – 208. 

Hofstede, G.1984. Culture’s Consequences : International Differences in Work-related 
Values. Bevery Hills, CA : Sage Publications. 

Infante, D.A., and Gorden,W.I. 1979. Subordinate and Superior Perception of Self and 
One Another : Relations, Accuracy, and Reciprocity of Liking. The Western 
Journal of Speech Communication, 43 : 212 – 223. 

Iwadaki, S., and Horie, P.I. 1998. The Northridge Earthquake Conversations: 
Conversational Patterns in Japanese and Thai and their Cultural Significance. 
Discourse & Society, 9: 501 – 529. 

 
 



 148

Jablin, F.M., Cude, R.L., House, A., Lee, J. & Roth, N.L.1994. Communication 
Competence in Organizations :  Conceptualization and Comparison across 
multiple level of analysis. In L. Tharey & G. Barnett (Eds.), Organization 
Communication : Emerging Perspectives. Vol. 4, pp. 114-140. Norwood, NJ : 
Ablex. 

Kobayashi, S. 1996. Characteristics of Japanese Communication. Communication 
World. 14 : 3 - 16. 

Lee, J., and Jablin, F.M. 1995. Maintenance Communication in Superior – Subordinate 
Work Relationships. Human Communication Research, 22: 220 –257. 

Lee,J.1996. Effective Maintenance Communication in Superior – Subordinate  
Relationships. Western Journal of Communication, 62 : 181 - 208. 

Lee,M. And Barnett, G.A. 1997. A Symbol – and – Meaning  Approach to The 
Organization Culture of Bank in The United States, Japan, Taiwan. 
Communication Research. 24 : 394-412. 

Lustig, M.W. ; and Koester,J. 1993. Intercultural Competence : Interpersonal 
Communication Across Cultures. New York : HarperCollins College Publishers. 

Miller, K. 1999. Organization Communication : Approachs and Processes. 2nd . Belmont, 
CA : Wadsworth Publishing Company. 

Nishida,H.1985. Japanese Intercultural Communication Competence and Cross- Culture 
Adjustment. International Journal of Intercultural Relations, 9: 247-269. 

Nongluck Sriussadaporn-Charoenngam and Fredic M. Jablin. 1999. An Exploratory 
Study of Communication Competence in Thai Organization. The Journal of 
Business Communication, 36 : 382 - 349. 

O’Reilly, C.A., and Roberts, K.H. 1976. Relationship among Components of Credibility 
and Communication Behaviors in Work Units. Journal A Psychology, 61 : 99-102. 

Parks, M.R. 1985. Interpersonal Communication and Quest  for Personal Competence. 
In M.L. Knapp ; G.R. Miller (eds), Handbook of Interpersonal Communication, 
pp. 171-201. Bevery Hills, CA : Sage Publications. 

Pincus, J.D. 1986. Communication Satisfaction, Job Satisfaction, and Job Performance. 
Human Communication Research, 12 : 395 – 419. 



 149

Prasert Yamklinfung and Harry K. Nishio. 1995. Traditional Values, Social Organization 
and Patterns of Modernization : A Comparative Study of Japan and Thailand. 
Journal of the Institute of International Sociology, 3 : 39 - 81. 

Redmond, M.V. 2000. Cultural Distance as A Mediating factor between Stress and 
Intercultural Communication Competence. International Journal of Intercultural 
Relations, 24 : 131-150. 

Rokeach,M. 1970. Beliefs Attitudes and Values. California : Jossey Bass. 
Snyder, R.M. 1974. The Self – Monitoring of expressive behavior. Journal of Personality 

and Social Psychology, 30 : 526 –537. 
Spitzberg, B.H.; Cupach, W.R.1984. Interpersonal Communication Competence. Bevery 

Hills, CA : Sage Publications. 
Spitzberg, B.H.1988. Communication Competence : Measures of Perceived 

Effectiveness. In C.H. Tard (ed), A Handbook for the Study of Human 
Communication, pp.67-150. New Jersey : Ablex. 

Spitzberg, B.H.1991. An examination of trait measures of Interpersonal Competence, 
Communication Report, 4 : 22-29. 

Spitzberg, B.H., and Brunner C.C. 1991. Toward a Theoretical Integration of Context and 
Competence Research. Western Journal of Speech Communication, 55 : 28-46. 

Spitzberg, B.H.1997. A model of Intercultural Communication Competence. In L.A. 
Samova; and R.E.Porter (eds), Intercultural Communication,pp.379-391. 8th 

Belmont, CA : Wadsworth Publishing. 
Suzuki,S. 1997. Cultural Transmission in International Organizations Impact of 

Interpersonal Communication Patterns in Intergroup Contexts. Human 
Communication Research, 24: 147-180. 

Swasburi, O. 2000. Subordinates’ Perceptions of Thai Women Leaders’ Communication 
Competence and Leadership Effectiveness. Doctoral dissertation, Department of 
Communication Art,  Graduate School, Bangkok University. 

Ting-toomey, S. 1999. Communicating Across Cultures. New York : The Guilford Press. 
Varner, I.I. 2000. The Theoretical Foundation for Intercultural Business Communication : 

A Conceptual Model. The Journal of Business Communication, 37 : 39 – 57. 



 150

Waldorn, V.R. 1991. Achieving Communication Goals in Superior – Subordinate 
Relationships : The Multi- Functionality of Upward Maintenance Tactics. 
Communication Monographs, 58 : 289 – 306. 

Wiseman, R.L., Hammer, M.R., and Nishida, H. 1989. Predictors of Intercultural 
Communication Competence. International Journal of Intercultural Relations, 8: 
349-365. 

Yoshikawa, M.J. 1985. Japanese and American Modes of Communication and 
Implication for Managerial and Organization Behavior. Communication Theory, 4: 
150-182.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 




































































































	ปกภาษาไทย
	ปกภาษาอังกฤษ
	หน้าอนุมัติ
	บทคัดย่อภาษาไทย
	บทคัดย่อภาษาอังกฤษ
	กิตติกรรมประกาศ
	สารบัญ
	บทที่ 1 บทนำ
	บทที่ 2 ทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง
	บทที่ 3 ระเบียบวิธีวิจัย
	บทที่ 4 ผลการวิจัย
	บทที่ 5 สรุป อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ
	รายการอ้างอิง
	ภาคผนวก
	ประวัติผู้เขียนวิทยานิพนธ์



