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 การวิจัยนี้มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษา เปรียบเทียบความหมายและคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการ
ส่ือสารระหวางบุคคลจากความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนกับผูใตบังคับบัญชาชาวไทยวามีความเหมือนหรือ
แตกตางกันอยางไร เพื่อทราบถึงปญหาทางการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย   
ผูวิจัยไดทําการสัมภาษณเชิงลึกผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนในระดับบริหาร และ ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในองคกรขามชาติ
ญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย จํานวน 6 บริษัท และ เก็บขอมูลจากการตอบแบบสอบถามจากผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุน 55 คน ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย จํานวน 75 คน  

ผลการวิจัยพบวา  
1. ความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ตามแนวคิดของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนจะเนน

ความสามารถทางการสื่อสารท่ีเกิดขึ้นระหวางตัวบุคคลที่ส่ือสาร (Competence is “between” the communicators) 
คือ ความสามารถของผู รับสารในการทําความเขาใจสารและวัตถุประสงคของผูสงสาร โดยมีความเขาใจใน
บุคลิกลักษณะ ภูมิหลังและวัฒนธรรมของผูที่ส่ือสารเปนองคประกอบสําคัญ ทําใหการทําความเขาใจสารนั้นยืดหยุนได
ตามสถานการณ (Situation – oriented) สวนแนวคิดของผูใตบังคับบัญชาชาวไทยจะเนนความสามารถเฉพาะตัวบุคคล
ของผูที่ส่ือสาร (Competence is “within” the communicators) คือ ความสามารถในการสงสารของผูสงสารไปยังผูรับ
สารใหมีความเขาใจความหมายตรงกันโดยพิจารณาถึงการตอบรับของผูรับสารวาตรงตามความตองการของผูสงสาร
หรือไม นอกจากนี้ความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนเนนความสามารถในเชิงวัฒนธรรมเฉพาะ
(Culture Specific) ในขณะที่ความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาชาวไทยเนนความสามารถในเชิง
วัฒนธรรมสากล (Culture General)  
 2. จากการลําดับความสําคัญของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูบังคับบัญชา ”ควรจะมี” 
ที่สําคัญที่สุด 5 อันดับแรก พบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมีความคิดเห็นตรงกัน  5 ประเด็น 
คือ เปดกวางและสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น  มอบหมายและสั่งงานไดอยางชัดเจน รับฟงปญหา
และคําแนะนําตางๆแกผูใตบังคับบัญชา ใหขอมูลตางๆ แกผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน สามารถ
โนมนาวใจใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติงานใหดวยความเต็มใจ แตพบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาว
ไทย มีความคิดเห็นตอความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาในการปฏิบัติจริงไมตรงกัน 
 3. จากการจัดลําดับความสําคัญของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูใตบังคับบัญชา “ควร
จะมี” ที่สําคัญที่สุด 5 อันดับแรก  พบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมีความคิดเห็นตรงกันใน   
4 ประเด็น คือ เปดเผยขอมูลตางๆอยางโปรงใสแมกระทั่งความผิดพลาดในการทํางาน ใหขอมูลแกผูบังคับบัญชาอยาง
เปดเผยและถูกตองชัดเจน สามารถแสดงความรับผิดชอบโดยตรงตองานที่ผิดพลาด รับฟงคําแนะนําของผูบังคับบัญชา
และสามารถนําไปประยุกตใชในการทํางาน  แตพบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย มีความ
คิดเห็นตอความสามารถในการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาในการปฏิบัติจริงไมตรงกัน 
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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 
 

ความเปนมาและความสําคัญของปญหา 
 

ปจจุบันการบริหารงานในองคกรเปนที่ยอมรับกันวาการติดตอส่ือสารในองคกรมี
ความสําคัญเปนอยางยิ่ง เนื่องจากการสื่อสารเปนเสมือนประตูที่จะนําไปสูความสําเร็จ เปน
เครื่องมือในการสรางความสัมพันธ เสนอนโยบายและแนวทางในการปฏิบัติ นอกจากนี้ยังชวยลด
ความขัดแยงตางๆท่ีอาจจะเกิดขึ้นในองคกร ดังนั้นสมาชิกในองคกรยอมตองใชการสื่อสารเพื่อให
การทํางานของตนนั้นบรรลุผลในดานตางๆ โดยเฉพาะอยางยิ่งในดานการบริหารงาน เพราะ
ผูบริหารหรือผูบังคับบัญชาจะตองเปนผูถายทอดนโยบาย  กระตุนและโนมนาวใหสมาชิกใน
องคกรหรือผูใตบังคับบัญชาแสดงศักยภาพในการทํางานสูงสุด เพื่อใหการทํางานในองคกรดําเนิน
ไปอยางมีประสิทธิภาพและบรรลุเปาหมาย  ดังนั้นหากผูบริหารสามารถติดตอส่ือสารไดอยางมี
ประสิทธิภาพแลว องคกรยอมสามารถบรรลุเปาหมายในการจัดการ และอยูบนพื้นฐานของ
ความสัมพันธอันดีระหวางสมาชิกในองคกร ในทางตรงขามไมใชเพียงแตเฉพาะผูบริหารเทานั้น 
หากแตในฝายปฏิบัติการเองก็ควรคํานึงถึงความสําคัญของการสื่อสาร เพื่อที่จะใหการทํางานใน
องคกรของตนนั้นอยูบนพื้นฐานของความพึงพอใจและตอบสนองความตองการของตนได เชน 
ความตองการในดานการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ความตองการทางดานการยอมรับ ความ
ตองการทางดานสวัสดิการ เปนตน 

 จากความสําคัญของการสื่อสารในองคกรดังกลาวขางตน แสดงใหเห็นวาการสื่อสารใน
องคกรนั้นจําเปนที่จะตองอาศัยความรวมมือกันของทั้งผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาและ
ปจจัยแวดลอมอ่ืนๆ การสื่อสารจึงจะประสบความสําเร็จ โดยองคประกอบที่จะชวยสนับสนุน
ความสําเร็จนี้มีหลายประการดวยกัน เชน บุคลิกลักษณะของผูสงสารและผูรับสาร สภาพแวดลอม
ที่สงสารนั้น  และความสามารถทางการสื่อสารของผูสงสารและผูรับสาร เปนตน ซึ่งในสวนของ
องคประกอบในดานความสามารถทางดานการสื่อสารนั้น ปจจุบันมีการศึกษากันอยางกวางขวาง
ในบริบทตางๆ ทั้งในระดับบุคคล กลุม และองคกร ในบริบทของวัฒนธรรมไทยเองกไ็ดมีการศึกษา 
เชนกัน เชน ในงานวิจัยของ Charoenngam & Jablin(1999)  ศึกษาเกี่ยวกับกรอบแนวคิดของคน
ไทยเกี่ยวกับการสื่อสารระหวางบุคคลในองคกรระดับผูบังคับบัญชา ผูใตบังคับบัญชา และ
ผูรวมงาน  
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นอกจากนี้ในการศึกษาความสามารถในการสื่อสารนั้น ตองศึกษาอยูบนพื้นฐาน
องคประกอบทางดานวัฒนธรรมของผูสื่อสาร เนื่องจากการที่บุคคลแตละคนจะสามารถทําการ
ส่ือสารกันไดอยางเขาใจซึ่งกันและกันนั้น ผูสงสารและผูรับสารจะตองมีความเขาใจในวัฒนธรรม
ของกันและกัน ดังที่ Cooley & Roach (1984  : อางใน Charoenngam & Jablin) กลาววา 
พฤติกรรมการสื่อสารที่สะทอนวาผูสื่อสารมีความสามารถเปนวัฒนธรรมเฉพาะ  (culture 
specific) กลาวคือ ขอบเขตทางวัฒนธรรมจะเปนตัวกําหนดการรับรูของความสามารถนั้น ดังนั้น
พฤติกรรมที่ถูกมองวามีความสามารถในวัฒนธรรมหนึ่งอาจจะถูกมองวาไมมีความสามารถในอีก
วัฒนธรรมหนึ่งก็ได ทั้งนี้เนื่องจากการสื่อสารของมนุษยตองมีการเรียนรูโดยผานกระบวนการทาง
วัฒนธรรม จนกระทั่งมีคํากลาววา พฤติกรรมการสื่อสารของมนุษยเปนพฤติกรรมทางวัฒนธรรม 
(มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, คณะนิเทศศาสตร, 2529 : 238) ดังนั้นเราจึงพบวาในบรรดา
สาเหตุของความขัดแยงทางการสื่อสารนั้น สวนหนึ่งมาจากความแตกตางของพื้นฐานทาง
วัฒนธรรมระหวางผูสงสารและผูรับสารเพราะวัฒนธรรมมีอิทธิพลอยางยิ่งตอทัศนคติ คานิยม 
ความเชื่อและพฤติกรรม  โดยเฉพาะอยางยิ่งการสื่อสารในบริษัทนานาชาตินั้น   ยอมเกิดปญหาใน
เร่ืองของความแตกตางทางดานวัฒนธรรมระหวางผูสื่อสาร ทั้งนี้เนื่องจากบุคลากรทองถิ่นที่
ทํางานในองคกรยอมไดรับอิทธิพลของวัฒนธรรมประจําชาติตนเปนตัวกําหนดพฤติกรรมในการ
สื่อสาร ในขณะที่บุคลากรจากตางชาติยอมตองนําพาวัฒนธรรมของประเทศตนเขามาดวย ทําให
อาจเกิดปญหาในดานการสื่อสารได   การศึกษาวิจัยของ       Lee & Barnett (1997)   และ 
Suzuki  (1997) พบวาในการหลอหลอมวัฒนธรรมองคกรใหกับพนักงานตางชาติ    พนักงาน
ตางชาติจะยอมรับวัฒนธรรมองคกรได แตยังคงรักษาวัฒนธรรมเดิมของชาติตน (อางใน พรพรรณ
, 2542) จึงทําใหพื้นฐานทางความคิดและพฤติกรรมการสื่อสารของบุคคลากรในบริษัทนานาชาติ
มีความแตกตางกัน จึงอาจนําไปสูความลมเหลวทางการสื่อสารและการปฏิบัติงานได ซึ่งผูส่ือสาร
จําเปนที่จะตองมีความเขาใจในองคประกอบและปจจัยทางดานนี้ พรอมทั้งสามารถทําความรู
ความเขาใจ(Knowledge) และ สามารถที่จะนําความรูที่มีนั้นมาประยุกตและแสดงออกทางการ
ส่ือสารใหเหมาะสม ซึ่งจําเปนอยางยิ่งที่จะตองอาศัยผูส่ือสารที่มีความสามารถทางการสื่อสาร
ระหวางวัฒนธรรม  

 โดยเฉพาะอยางยิ่งเมื่อความกาวหนาทางเทคโนโลยีการสื่อสารและคมนาคมเปนไป
อยางรวดเร็ว ทําใหประสิทธิภาพในการติดตอส่ือสารและประกอบกิจการตางๆ ขององคกรตางๆ
ทั่วโลกทั้งในภาคธุรกิจเอกชน รัฐบาล รัฐวิสาหกิจเพิ่มข้ึนอยางรวดเร็ว ซึ่งจะพบไดจากการ
ขยายตัวของตลาดภายในประเทศและตลาดโลกที่มีอัตราสูงขึ้น ทําใหบริษัทนานาชาติมีการ
เจริญเติบโตเพิ่มขึ้นในอัตราที่สูงขึ้น ความตองการบุคลากรที่มีความสามารถทางการสื่อสารและ
ความรูทางวัฒนธรรมก็มีอัตราเพิ่มข้ึนตามไปดวย ซึ่งจะเห็นไดจากประเทศไทยในปจจุบัน แมวา
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จะประสบกับปญหาวิกฤตเศรษฐกิจก็ตาม แตมีบริษัทนานาชาติสนใจเขามาประกอบธุรกิจเปน
จํานวนมาก โดยจากสถิติพบวาจํานวนบริษัทนานาชาติที่เขามาจดทะเบียนไดรับอนุญาตจด
ทะเบียนการคาในประเทศไทยชวงป 2542-2543 มีจํานวนถึง 1,469 แหงจากทั่วโลก  (ขอมูล ณ 
วันที่ 21 สิงหาคม 2543 จากศูนยเอกสารและขอมูลธุรกิจ กระทรวงพาณิชย ) ซึ่งพบวาในจํานวน
ประเทศที่เขามาประกอบธุรกิจในประเทศไทยมากที่สุด 3 อันดับแรกคือ ญี่ปุน จํานวน 316 บริษัท 
สิงคโปร จํานวน 164 บริษัท  และฮองกง จํานวน 103 บริษัท ซึ่งจากจํานวนบรษิัทนานาชาติญี่ปุน
ที่เขามาประกอบการนับอยูในอัตราที่สูงและมีแนวโนมวาอาจจะขยายตัวไดอีก จึงสงผลตอจํานวน
ของบุคลากรไทยที่จะเขาทํางานในบริษัทนานาชาติญี่ปุนยอมตองมีอัตราที่สูงเชนกัน ดังนั้นการ
ส่ือสารระหวางวัฒนธรรมยอมเกิดขึ้นในอัตราที่สูงตามไปดวยอยางหลีกเลี่ยงไมได จากความ
แตกตางทางดานพื้นฐานทางวัฒนธรรมระหวางไทยกับญ่ีปุน หากผูสื่อสารไมมีความสามารถหรือ
ความรูความเขาใจในการสื่อสารกับบุคคลากรญี่ปุนอยางเพียงพอแลวอาจทําใหเกิดปญหาในดาน
การสื่อสารและการทํางานได ดังนั้นงานวิจัยนี้จึงเลือกศึกษาในดานความสามารถทางดานการ
ส่ือสารระหวางบุคคลในบริษัทนานาชาติญี่ปุน โดยศึกษาดานการสื่อสารระหวางบุคลากรที่มี
พื้นฐานทางวัฒนธรรมตางกันคือวัฒนธรรมไทยกับวัฒนธรรมญี่ปุน 

อยางไรก็ตามแมวาวัฒนธรรมไทยและญี่ปุนจะเปนวัฒนธรรมทางตะวันออกเหมือนกัน 
แตก็มีความแตกตางกัน ดังจะเห็นไดจากงานวิจัยของ สุวรรณี เตชะวีรัชชน (2541) ที่พบวา
ลักษณะของการทาํงานของคนญี่ปุนในเมืองไทยจะเนนการทํางานเปนกลุม(Collectivism) มีการ
ปรึกษาหารือกันทุกระดับอยางเทาเทียม ทุกคนตองเขามาอยูในกระบวนการตัดสินใจ โดยจะยึดถึง
ผลสําเร็จของงานเปนหลักโดยไมคํานึงถึงวิธีการที่ไดมา ซึ่งลักษณะเชนนี้จะแตกตางจากลักษณะ
ของคนไทยที่มักมีคนพูดกันวาคนไทยทํางานเปนกลุมไมเปน ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ Prasert 
Yamklinfung และ Harry K. Nishio (1995) ที่กลาวถึงระบบคานิยมในวัฒนธรรมไทยและญี่ปุนที่
แตกตางกันวา “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)” (หนา41)   

จากความแตกตางนี้เรามักจะพบเห็นปญหาในดานการสื่อสารตางๆที่เกิดขึ้นในการ
ทํางานในองคกร ของคนทั้งสองวัฒนธรรมทั้งในระดับผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา และใน
ระดับผูรวมงาน ซึ่งปญหาดังกลาวยอมสงผลตอประสิทธิภาพในการทํางาน โดยเฉพาะอยางยิ่งใน
ระดับผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชานั้นชองวางระหวางการสื่อสารยอมมีมากขึ้น เนื่องจาก
ระดับข้ันและตําแหนงในการทํางานของทั้งสองฝายมีความแตกตางกัน ซึ่งอาจสงผลตอการทํางาน
และการสื่อสารกัน เชน ในการแสดงความคิดเห็น การโตแยง การยอมรับ เปนตน  เนื่องจาก
วัฒนธรรมทั้งไทยและญี่ปุนนั้นเปนวัฒนธรรรมเปนวัฒนธรรมที่เนนการยอมรับในเรื่องของอํานาจ



 

 

4

สูง (High – Power distance) (Hofsede,1991)  ดังนั้นบุคลากรทองถิ่น(คนไทย)จึงมีความจําเปน
ที่จะตองมีความรูความเขาใจตอความแตกตางทางวัฒนธรรมของทั้งสองประเทศ โดยเฉพาะ
ประเด็นที่เกี่ยวกับความสามารถในการสื่อสาร (Communication Competence) เพื่อที่จะทําให
การสื่อสารและการทํางานมีประสิทธิภาพมากขึ้น  

ดังนั้นในการวิจัยนี้จึงสนใจที่จะศึกษาความสามารถทางการสื่อสารของคนไทยที่ทํางาน
ในบริษัทนานาชาติญี่ปุน ระหวางผูบังคับบัญชาที่เปนชาวญี่ปุนกับผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ซึ่งจะ
เปนพื้นฐานที่ชวยในการพัฒนาการทํางานของบุคลากรไทยที่ทํางานในบริษัทนานาชาติญี่ปุนใหมี
ประสิทธิภาพยิ่งขึ้น  และจะเปนการเพิ่มพูนองคความรูเร่ืองความสามารถในการสื่อสารระหวาง
วัฒนธรรมในองคกรนานาชาติ 
 
วัตถุประสงคของการวิจัย 
 
วัตถุประสงคทั่วไป 
 
 เพื่อศึกษาเปรียบเทียบความหมายและคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสาร
ระหวางบุคคลจากความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยวา
เหมือนหรือแตกตางกันอยางไร รวมถึงศึกษาตัวแปรที่อาจมีผลตอความหมายและคุณลักษณะที่
แสดงความสามารถทางการสื่อสารระหวางบุคคล 
  
วัตถุประสงคเฉพาะ 
 

1. เพื่อศึกษาความหมายของคําวา”ความสามารถทางการสื่อสาร” ตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย 

2. เพื่อศึกษาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาตามทัศนะ
ของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศ
ไทย 

3. เพื่อศึกษาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาตาม
ทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการใน
ประเทศไทย 
ขอบเขตการวิจัย 
 

 การวิจัยนี้มุงศึกษาลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารระหวางบุคคลในองคกร
ญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย โดยหมายรวมถึงองคกรญี่ปุนที่จดทะเบียนการคาในประเทศ
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ไทยและจดทะเบียนการคามาจากประเทศญี่ปุน โดยจะมุงศึกษาในบริบทระหวางผูบังคับบัญชา
ชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
 
ปญหานําวิจัย 
 

 1. ความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ตามทัศนะของผูบังคับบัญชา
ชาวญี่ปุน และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทยมีลักษณะ  
อยางไร 
 2. คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน และผูใตบังคบับัญชาชาวไทยในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย
มีลักษณะอยางไร 
  3.   คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย
มีลักษณะอยางไร 
 
 

คําจํากัดความที่ใชในการวิจัย 
 
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสาร  คือ รูปแบบหรือลักษณะการสื่อสารที่แสดงวาผู
สื่อสารนั้นมีความสามารถในการสื่อสาร ซึ่งมีการตีความแตกตางกันในแตละวัฒนธรรม 
 

องคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย คือ องคกรเอกชนชามชาติญี่ปุนที่ดําเนินการโดยชาว
ญี่ปุนซึ่งเขามาทําการในประเทศไทยเพื่อมุงผลกําไร และมีการจดทะเบียนการคาจากประเทศ
ญี่ปุน หรือมีรายนามการจดทะเบียนในประเทศไทย ตามบัญชี ค ตาม ปว 281 
 

ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  คือ  บุคลากรชาวไทยที่ทํางานอยูในองคกรญี่ปุนที่มาดําเนินการใน
ประเทศไทย 
 

ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน คือ ผูเขามาประกอบการหรือบุคลากรชาวญี่ปุนที่ทํางานอยูในองคกร
ญี่ปุนที่มาดําเนินการในประเทศไทยในระดับหัวหนาหรือผูบริหาร 
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ประโยชนที่คาดวาจะไดรับ 
 
 1. ไดขอมูลทางดานความสามารถทางการสื่อสารที่พึงมีในการทํางานในองคกรญี่ปุนที่
ดําเนินการในประเทศไทย  

2. เปนแนวทางในการนําไปประยุกตใชในการพัฒนาการสื่อสารของทั้งบุคลากรไทยและ
ญี่ปุนที่ทํางานในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทยเพื่อชวยเพิ่มประสิทธิภาพในการทํางาน
ในองคกรซึ่งบุคลากรมีวัฒนธรรมที่แตกตางกัน 

3. เปนการเพิ่มพนูองคความรูทางวิชาการดานความสามารถทางการสื่อสารในองคกรใน
บริบทการสื่อสารตางวัฒนธรรม (Intercultural Communication) 
 
 



บทที่ 2 
 

ทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 

การศึกษาความสามารถทางการสื่อสารระหวางบุคคลในบริษัทนานชาติญี่ปุนนี้ เปน
การศึกษาความสามารถทางการสื่อสารในบริบทของการศึกษาการสื่อสารตางวัฒนธรรม ซึ่งเปน
การศึกษาเปรียบเทียบความสามารถทางการสื่อสารของบุคคลากรญี่ปุนในระดับผูบังคับบัญชา
และบุคลากรไทยในระดับผูใตบังคับบัญชา ดังนั้นในงานวิจัยนี้จึงใชกรอบแนวคิดทฤษฎีที่เปน
แนวทางในการวิจัยดังนี้ 

 
1. แนวความคิดเรื่องนิยามความสามารถทางการสื่อสาร 
2. แนวความคิดเรื่องลักษณะการสื่อสารของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 
3. แนวคิดเรื่องคานิยมทีสัมพันธกับการทํางานของญี่ปุน – ไทย 
 
แนวคิดเรื่องความสามารถทางการสื่อสาร 
 การศึกษาการสื่อสารในบริบทตางๆ เชน การสื่อสารระหวางบุคคล กลุมและองคกร

นั้นมีวัตถุประสงคเพื่อขจัดปญหาที่เกิดขึ้นทางการสื่อสาร และเพิ่มประสิทธิภาพทางการสื่อสาร 
หรืออาจจะกลาวอีกนัยหนึ่งก็คือ เพื่อใหผูสื่อสารนั้นมีความสามารถทางการสื่อสาร ดังนั้นใน
การศึกษาความสามารถทางการสื่อสารนั้นจึงไดทําการศึกษากันอยางแพรหลายและแตกตางกัน
ไปตามมุมมอง และขอบเขตของผูศึกษาดังเชน ความสามารถทางการสื่อสารระดับบุคคล (Park, 
1985; Spitzberg & Cupach,1984; Cooley & Roach, 1984) ระดับองคกร (Jablin, Cude, 
House, Lee &Roth,1994) นอกจากนี้ในบริบทตางๆ เหลานี้นักวิชาการบางทานยังไดนําเอา
ประเด็นทางวัฒนธรรมทํามาเปนตัวแปรในการศึกษาดวย (Redmond, 2000 ; Lustig & 
Koester,1993 ;Gudykunst & Kim,1992;  Spitzberg & Brunner, 1991, Wiseman & Hammer 
& Nishida, 1989 ; Gudykunst & Hammer, 1984) ซึ่งจากความแตกตางอันนี้จึงทําใหการศึกษา
ในเร่ืองของความสามารถทางการสื่อสารนี้มีความหลากหลายและไมเกิดความเปนเอกฉันท ทั้ง
ดานของขอบเขต วิธีการในการศึกษา  แมกระทั่งในดานนิยามของความสามารถทางการสื่อสาร  

ซึ่งในการศึกษาวิจัยนี้ จึงมุงศึกษาถึงนิยามและความหมายของความสามารถทางการสื่อสาร
ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
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แนวคิดเรื่องความสามารถทางการสื่อสาร 
 
 แนวคิดหรือกรอบการรับรูของมนุษย จะสามารถแสดงออกถึงขอบเขตอยางกวางๆ 
โดยผานทางนิยามที่บุคคลนั้นๆ กลาวถึง นิยามดานความสามารถทางการสื่อสารนั้น นักวิชาการ
หลายทานไดกลาวไวแตกตางกันออกไป ซึ่งสะทอนถึงแนวคิดและการรับรู  การตีความเกี่ยวกับ
ความสามารถทางการสื่อสารที่แตกตางกัน อยางไรก็ตาม เมื่อพิจารณาถึงองคประกอบที่ใชเปน
กรอบในการนิยามจะแบงออกไดเปน 2 แนวทาง  (Gudykunst & Kim, 1992) ดังนี้คือ  
 
1. ความสามารถทางการสื่อสารจะเปนองคประกอบหรือคุณลักษณะที่เกิดขึ้นเฉพาะตัวบุคคล

ของผูส่ือสาร  
2. ความสามารถทางการสื่อสารจะเปนองคประกอบที่เกิดขึ้นอยางมีปฏิสัมพันธรวมกันระหวางผู

ส่ือสารภายใตอิทธิพลของวัฒนธรรมของผูสื่อสาร  
 
 
ซึ่งจากกรอบแนวคิดในการนิยามดังกลาวขางตนพบวานักวิชาหลายทานไดใหนิยามดาน
ความสามารถทางการสื่อสารที่แตกตางกัน (Lusting & Koester ,1993;Bochner and Kelly ; อาง
ในNishida, 1985; Spitzberg ,1988; Spitzberg and Cupach ,1984; Cooley & Roach, 1984) 
ในที่นี้จะกลาวถึงนิยามความสามารถทางการสื่อสาร ตามแนวทางทั้งสองขางตนพอสังเขป ดังนี้ 
 
1. ความสามารถทางการสื่อสารจะเปนองคประกอบที่เกิดขึ้นเฉพาะตัวบุคคลของผูสื่อสาร จะ

พิจารณาความสามารถทางการสื่อสารที่ปจจัยของผูส่ือสาร ไดแก ความรู (Knowleage) 
ทักษะ (skill) ของผูสื่อสาร ซึ่งแนวคิดดังกลาวนี้พบรูปแบบของนิยามของความสามารถ
ทางการสื่อสารพอสังเขปไดดังนี้ 

 
 Bochner and Kelly (อางใน Nishida, 1985) คือ ความสามารถของบุคคลในการที่
จะสื่อสารไดอยางมีประสิทธิผลกับบุคคลอื่น  
 
 Littlejohn and Jabusch (อางใน Wiseman, Hammer & Nishida, 1989) คือ 
ความสามารถทางพุทธิปญญา (Cognitive) ที่จะเขาใจองคประกอบและพลวัตรของการสื่อสาร 
ดังนั้นจึงเปนระดับที่เกิดขึ้นในขณะที่บุคคลนั้นๆ ทําการสื่อสาร หรือกลาวอีกนัยหนึ่งวา ใน
กระบวนการของการสื่อสาร 
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 Spitzberg and Cupach (1984) กลาววา การรับรูวามีความสามารถนั้นเปน
ปรากฏการณ ที่แบงออกไดเปนพฤติกรรมทางอารมณที่ตอบสนอง(Affective) และพุทธิปญญา 
(Cognitive) ที่สอดประสานกันในกระบวนการของบทสนทนา กระบวนการนี้จะนําไปสูความพอใจ
ของบุคคลหรือในบทสนทนาวามีประสิทธิผล (Effectiveness) และเหมาะสม
(Appropriateness)แคไหน 
 
2. ความสามารถทางการสื่อสารประกอบขึ้น จากปจจัยทางดานผูส่ือสารและองคประกอบ

ภายนอกทางดานวัฒนธรรมของผูสื่อสาร แนวทางในการศึกษาจะพิจารณา  ความรู
(Knowledge)  และทักษะ (Skill) ของผูสื่อสาร และ บริบทที่การสื่อสารนั้นเกิดขึ้น  

 
 Lusting and Koester (1993) กลาววา ความสามารถทางการสื่อสาร คือ การตัดสิน
ทางสังคม (Social Judgement) ซึ่งบุคคลมีตอบุคคลอื่น การตัดสินนี้ขึ้นอยูกับบริบทของ
ความสัมพันธของคูสนทนา วัตถุประสงคของคูสนทนา วัจนภาษา และอวัจนภาษาที่ใชเพื่อให
บรรลุวัตถุประสงคนั้น 
 
 Brain Spitzberg (1988) กลาววาความสามารถทางการสื่อสารคือ การปฏิสัมพันธที่
ผูมีปฏิสัมพันธรูสึกวามีประสิทธิผลตรงตามวัตถุประสงคและเปนวิธีการที่เหมาะสมกับบริบทที่การ
ส่ือสารนั้นเกิดขึ้น 
  
 Cooley and Roach (1984) กลาววา  ความสามารถทางการสื่อสาร คือ  ความรูใน
รูปแบบการสื่อสารที่เหมาะสมตอสถานการณที่การสื่อสารนั้นเกิด และความสามารถในการใช
ความรูนั้นๆ  
 
ลักษณะพื้นฐานของการศึกษาความสามารถทางการสื่อสาร 
 
 จากกรอบแนวคิดดังกลาวขางตน สามารถแสดงถึงการรับรู การตีความ และการ
มุงเนนความสําคัญของการศึกษาความสามารถทางการสื่อสาร ที่แตกตางกัน ดานตัวบุคคล เชน 
ภาษา (Mary Finnocchiaro & Christopher Brumfit ; อางใน Park, 1985)  หรือดานปฏิสัมพันธ 
(Collier, 1996; Lusting & Koester, 1993; Spitzerg and Brunner, 1991)   หรืออาจจะกลาวอีก
นัยหนึ่งวาเนนที่ตัวบุคคลหรือ เนนที่ปฏิสัมพันธของผูสื่อสาร ซึ่งสอดคลองกับลักษณะพื้นฐานของ 
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การศึกษาความสามารถทางการสื่อสารตามแนวคิดของ  William B. Gudykunst & Young Y. 
Kim ( 1992)  กลาววา ธรรมชาติของความสามารถทางการสื่อสารนั้น แบงออกไดเปน 2 มุมมอง 
แลวแตวาผูที่ศึกษานั้นจะใชมุมมองใดในการศึกษา กลาวคือ 
 
 1.  ความสามารถทางการสื่อสารอยูที่ตัวผูสื่อสาร (Competence is “within” the 
communicators) กลาวคือ ความสามารถทางการสื่อสารนั้นควรจะอยูในตัวบุคคล เปน
ความสามารถที่ชวยใหกระบวนการสื่อสารระหวางคนที่มาจากตางวัฒนธรรมดําเนินไปและ
ประสบผลสําเร็จ ความสามารถทางการสื่อสารนั้นเปนเพียงปจจัยที่สําคัญที่ชวยใหประสบ
ความสําเร็จ แตไมสามารถปองกันปจจัยภายนอกที่รบกวนการสื่อสารได 
 
 2. ความสามารถทางการสื่อสารนั้นอยูระหวางตัวบุคคล ( Competence is 
“between” the Communicators) กลาวคือ ความสามารถทางการสื่อสารเกิดขึ้นจากการปฏื
สัมพันธระหวางคนสองคน ดังนั้นผูส่ือสารคนหนึ่งอาจจะมองวาตนเองมีความสามารถ แตผูรับสาร
อาจจะไมเห็นดวยก็เปนได 
 
ในปจจุบันแนวความคิดทั้งสองนั้นยังคงเปนแนวทางในการศึกษาความสามารถทางการสื่อสาร ดัง
จะเห็นวากรอบแนวคิดทฤษฎี และปจจัยพื้นฐานที่ใชในการศึกษานั้น คือ การศึกษาองคประกอบ
ภายในตัวบุคคล(ตัวบุคคลของผูที่สื่อสาร) ไดแก ดานความรู (Knowledge) และทักษะ (Tactic) 
(Jablin et al.,1994) ในสวนขององคประกอบภายนอกทางดานบริบทหรือวัฒนธรรมนั้น ผูศึกษา
แตละทานจะศึกษาในบริบทที่แตกตางกันออกไป เชน รูปแบบของความสามารถทางการสื่อสาร
ระหวางเพื่อน (Collier,1996) ผูบังคับบัญชาหรือผูใตบังคับบัญชา (Lee&Jablin,1995; 
Waldron,1991)  ซึ่งในการศึกษาวิจัยนี้  จะทําการศึกษาในบริบทของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
 
เกณฑที่ใชในการนิยามความหมายของความสามารถทางการสื่อสาร 
 
 ในการพิจารณาความสามารถทางการสื่อสาร พบวาองคประกอบในการพิจารณาของ
นักวิชาการแตละทานมีเกณฑในการพิจารณาที่สอดคลองและแตกตางกันไป สรุปไดดังนี้ 
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 1. ความมีประสิทธิผล (Effectiveness) หมายถึง การพิจารณาจากการบรรลุถึง
วัตถุประสงคของการสื่อสารนั้นๆ เชน การเปนที่ยอมรับ การโนมนาวใจ การตอรอง เปนตน 
(Collier,1996; B.H.Spitzberg,1991; W.B. Gudykunst & Y.Y. Kim 1992; )  
 
 2. ความมีประสิทธิภาพ (Efficiency) หมายถึง เกณฑการพิจารณาที่คํานึงถึงวิธีการ
และกระบวนการในการสื่อสารนั้นๆ เชน การคํานึงถึงกฎ กติกาของการสื่อสาร รูปแบบของการ
สื่อสารซึ่งในบางครั้งอาจรวมไปถึงการสูญเสียและคาใชจาย หรือ ทางเลือกในการสื่อสาร (Myron 
W. Lusting & Jolene Koester, 1993)  
 
 หากจะพิจารณาเกณฑดังกลาวขางตน จะพบวามีความสอดคลองกับ แนวคิดของ 
Rokeach (1972) ที่กลาวไวเกี่ยวกับคานิยม อันเปนมาตรฐานในการพิจารณา ทางเลือก วิธีการ
ทางการสื่อสาร หรือกลาวอีกนัยคือ การเลือกพฤติกรรมในการประพฤติปฏิบัติ หรือส่ือสารของ
มนุษย กลาวคือบุคคลจะประกอบไปดวยคานิยม 2 สวน ไดแกวิถีปฏิบัติและจุดหมายปลายทาง 
ซึ่งใชเปนแนวทางในการตัดสินพฤติกรรมของตนเองและบุคคลอ่ืน คานิยมวิถีปฏิบัติ (mode of 
conduct)  คือ คานิยมที่เนนในวิธีการปฏิบัติ วาจะตองเปนไปอยางถูกตอง เชน ซื่อสัตย กลาหาญ 
จริงใจ  สวนคานิยมจุดหมายปลายทาง (end – states of existence) จะเนนที่เปาหมายหรือ
วัตถุประสงคปลายทางที่จะใหบรรลุถึงตามที่คาดหวัง เมื่อเรากลาววา คนมีความเชื่อในวีถีการ
ดําเนินชีวิตหรือจุดมุงหมายปลายทางใด ยอมประพฤติปฏิบัติไปในทิศทางนั้น  
 
 3. ความเหมาะสม (Appropriateness)  คือ ระดับของพฤติกรรมที่ดําเนินการสื่อสาร
โดยไมขัดตอคานิยม บรรทัดฐาน และความคาดหวังของความสัมพันธนั้น ๆ (Collier,1996; 
Spitzberg,1991; Gudykunst & Kim 1992; ) ในสวนของบรรทัดฐานดานความเหมาะสมนี้มักที่
จะนํามาพิจารณาไปพรอมกับแนวความคิดทางดานวัฒนธรรม โดยเฉพาะอยางดานความสามารถ
ทางการสื่อสารของผูสื่อสารที่มีวัฒนธรรมตางกัน ไดแก เพศ ศาสนา ชาติพันธุ วัย เปนตน Stella 
Ting-Toomey (1999) กลาววา ความเหมาะสมคือ ระดับของพฤติกรรมการสื่อสารที่ผูที่อยูใน
วัฒนธรรมนั้น (The insider of culture) มองวาเหมาะสมและตรงตามคาดหวังของการสื่อสารนั้นๆ  
 
 4. ความพึงพอใจ (Satisfaction)  คือ ความพึงพอใจของแตละบุคคลที่เอกลักษณ 
(Identity Image) ของตนไดแสดงออกมาในการสื่อสารนั้น (Ting-Toomey,1999 ;  Parks,1985)  
ดังนั้นในบริบทที่ผูส่ือสารมาจากตางวัฒนธรรมกัน เกณฑดานความพึงพอใจจะทําใหแนวโนมที่ทํา
ใหเกิดการยอมรับในการสือสารนั้นๆ  ไมเพียงแตความแตกตางทางดานวัฒนธรรมเทานั้นในบริบท
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ของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา ความพึงพอใจก็ใชเปนมาตรฐานในการพิจารณาถึง
ความสําเร็จในการปฏิบัติงานและสื่อสาร รวมทั้งการคงไวซึ่งความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชา
และผูใตบังคับบัญชาเชนกัน (สุพรรณี, 2533) 
 

 จากนิยามและมาตรฐานดังกลาวขางตนจะพบวา บริบทในการสื่อสารที่แตกตาง
กันจะทําใหการพิจารณาดานความสามารถทางการสื่อสารแตกตางกันไปดวย กลาวคือ หาก
พิจารณาถึงความสามารถทางการสื่อสารของผูส่ือสารที่มาจากวัฒนธรรมเดียวกันนั้น แนวคิด
ทฤษฎีที่ใชในการสื่อสารพิจารณาเพียงปจจัยของผูส่ือสาร เนื่องจากมองวาบรรทัดฐาน คานิยม 
และวัฒนธรรม เปนสวนที่คลายคลึงกัน เชน การสื่อสารในบริบทของคูรัก ผูรวมงาน ผูบังคับบัญชา
และผูใตบังคับบัญชา ในทางกลับกันการพิจารณาในเรื่องดังกลาวเปนการพิจารณาการสื่อสารที่ผู
ส่ือสารมาจากวัฒนธรรมที่แตกตางกัน แนวคิดและรูปแบบในการพิจารณาก็ยอมแตกตางกันไป
ดวย จากลักษณะดังกลาวนี้  ทําใหผลในการศึกษาดานความสามารถทางการสื่อสารนั้น ในแตละ
บริบทในวัฒนธรรมที่ตางกันนั้นเปนที่ถกเถียงกันวาจะสามารถนํามาปฏิบัติไดจริงหรือไมในบริบท
ของการสื่อสารของตน อยางไรก็ตามไดมีนักวิชาการหลายทาน ไดพยายามที่จะนําแนวคิด
ทางด านวัฒนธรรมมาวิ เคราะห ในบ ริบทต า งๆ  ดั งที่ กล า วข า งตน  (Swasbusri,2000 
;Charoenngam & Jablin,1999)  

 
ดังนั้นการศึกษาความสามารถทางการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา

ในบริบทองคกรนานาชาติญี่ปุนนี้ เปนการศึกษาความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชา
ชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย โดยพิจารณาในดานองคประกอบภายในตัวบุคคลไดแก
แนวคิดหรือนิยาม และ รูปแบบหรือทักษะในการสื่อสารของผูส่ือสารหรือกลาวอีกนัยหนึ่งคือ 
คุณลักษณะของความสามารถทางการสื่อสาร โดยมีบริบททางดานวัฒนธรรมและบทบาทของผู
สื่อสารที่อาจมีอิทธิพลตอนิยามและรูปแบบการสื่อสารนั้น 

 
ความสามารถทางการสื่อสารระหวางวัฒนธรรม 
 
 เมื่อกลาวถึงการศึกษาความสามารถทางการสื่อสารที่ผู ส่ือสารมาจากวัฒนธรรมที่
แตกตางกัน แนวคิดทฤษฎีที่ใชในการศึกษาทําความเขาใจ แนวคิดหนึ่ง ไดแกแนวคิดเรื่อง
ความสามารถทางการสื่อสารระหวางวัฒนธรรม 
 ความสามารถทางการสื่อสารระหวางวัฒนธรรม เปนการศึกษาถึงความสามารถทางการ
สื่อสารของบุคคลที่มาจากวัฒนธรรมที่แตกตางกันในบริบทตางๆ เชน คูรัก (Romantic Relation) 
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ผูอพยพ ยายถิ่นฐาน (sojourner) การดําเนินธุรกิจ (Expatriate) ผูบังคับบัญชาและ
ผูใตบังคับบัญชา (superior – subordinate relationship) เปนตน ดังนั้นอาจกลาวไดวา 
ความสามารถทางการสื่อสารระหวางวัฒนธรรม (Transculltural Communication Competence) 
คือความสามารถในการนําความรูระหวางวัฒนธรรม (intercultural Knowledge) มาประยุกตใช
ตอการสื่อสารกับบุคคลตางวัฒนธรรมไดอยางมีประสิทธิผลและเหมาะสม  
  
 การศึกษาความสามารถทางการสื่อสารระหวางบุคคลในองคกรของญี่ปน เปนการศึกษา
ถึงความสามารถทางการสื่อสารในบริบทระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา โดยมี
วัฒนธรรมของผูส่ือสารที่มีอิทธิพลที่ทําใหการรับรูและการตีความ เกี่ยวกับความสามารถทางการ
สื่อสารนั้นแตกตางกันออกไป ซึ่งรวมไปถึงความรูความสามารถทางดานภาษาและวฒันธรรมของ
ผูส่ือสาร และทักษะในการแสดงความรูนั้นออกมาในรูปพฤติกรรมการสื่อสารไดอยางเหมาะสมใน
สถานการณตางๆ ของแตละวัฒนธรรม เพื่อสามารถมีปฏิสัมพันธกับบุคคลจากวัฒนธรรมอื่นอยาง
มีประสิทธิผล (Nishida,1985)  
 
 เมื่อพิจารณาความสามารถทางการสื่อสารของนักวิชาการที่นําวัฒนธรรมมาเปน
องคประกอบในการศึกษานั้น สามารถแบงออกไดเปน 2 แนวความคิด  
 1. แนวคิดที่เนนความสามารถทางการสื่อสารในวัฒนธรรมทั่วไป (Culture General) โดย
ในการศึกษาตามแนวความคิดน้ี จะประกอบไปดวย ลักษณะของความสามารถทางการสื่อสารที่
เปนสากล กลาวคือ เปนความสามารถทางการสื่อสารขามสถานการณได (Cross- situation) ซึ่ง
แนวคิดนี้จะศึกษาบุคคลิกลักษณะและองคประกอบที่ผูที่มีความสามารถทางการสื่อสารพึงมี เพื่อ
ชวยสนับสนุนใหการสื่อสารนั้นประสบผลสําเร็จหรือมีความสามารถ (Koester & Olebe อางใน 
Lusting & Koester, 1993 ; Wiseman & Hammer &  Nishida, 1989; Gudykunst & Hammer, 
1984) หากจะพิจารณาจากแนวความคดินี้ผูสื่อสารที่มีความสามารถทางการสื่อสารจะเนนที่ตัวผู
สื่อสารเอง กลาวคือไมวาจะสื่อสารกับผูที่มีวัฒนธรรมแตกตางกัน ผูส่ือสารที่มีความสามารถยอม
ที่จะสามารถสื่อสารกับบุคคลผูนั้นไดอยางมีความสามารถ  ซึ่งจากแนวความคิดดังกลาวนี้สอง
คลองกับแนวความคืดเกี่ยวกับธรรมชาติทางการสื่อสารที่อยูในตัวบุคคลดังกลาวขางตน  
 
 2. แนวคิดที่เนนความสามารถทางการสื่อสารเปนวัฒนธรรมเฉพาะ (Culture specific) 
โดยมองวาความสามารถทางการสื่อสารนั้นไดรับอิทธิพลจากวัฒนธรรมของผูส่ือสารที่การสื่อสาร
นั้นๆเกิดขึ้น (Nishida,1985 ; Charoenngam & Jablin,1999) จึงพิจารณาความสามารถทางการ
สื่อสาร ตามกรอบทางลักษณะหรือมิติทางวัฒนธรรมเฉพาะนั้นๆ ซึ่งการสื่อสารสวนใหญเปน
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การศึกษาแนวการเปรียบเทียบระหวางวัฒนธรรม  (Cross –  cultural  Communication)  ภายใน
วัฒนธรรม (Intracultural Communication) ดังเชนการวิจัย ของ H. Nishida (1985) ที่ได
ทําการศึกษาสามารถทางการสื่อสารในบริบทการปรับตัวของนักศึกษาญี่ปุนในสหรัฐอเมริกา 
พบวาวัฒนธรรมมีบทบาทสําคัญตอการศึกษาความสามารถทางการสื่อสารกลาวคือ 
ความสามารถทางการสื่อสารของญี่ปุนควรจะสังเกตจากรูปแบบของการสื่อสารของญี่ปุนเอง   
  
 แนวความคิดเกี่ยวกับการศกึษาการสื่อสารระหวางวัฒนธรรมดังกลาว จะนําไปสูรูปแบบ
และคุณลักษณะของความสามารถทางการสื่อสารที่แตกตางกัน ซึ่งในที่นี้จะกลาวถึงคุณลักษณะ
ของผูที่มีความสามารถทางการสื่อสารระหวางวัฒนธรรม ในมุมมองของวัฒนธรรมทั่วไป  
 
 นักวิชาการหลายทานทําการศึกษาถึงคุณลักษณะของผูที่มีความสามารถทางการสื่อสาร
ในมุมมองของวัฒนธรรมเปน 3 ระดับ ซึ่งมีความสอดคลองและแตกตางกันออกไป  
 
  B.H. Spitzberg   (1997)   ไดทําการศึกษางานวิจัยเรื่องความสามารถทางการ
ส่ือสารระหวางวัฒนธรรม พบวาองคประกอบในการศึกษาและวัดความสามารถทางการสื่อสาร
แบงออกไดเปน 3 ระดับไดแก    
 

1. ระดับบุคคล   (individual system)  กลาวถึงบุคลิกลักษณะของบุคคลที่สนับสนุนการ
ปฏิสัมพันธ ที่เหมาะสมและมีประสิทธิภาพ  ดังนี้ 

 
 - ทักษะทางดานความรู พบวา เมื่อความรูในเรื่องที่จะสื่อสารของผูส่ือสารเพิ่มข้ึน  

ไดแก ความรูในบทที่ควรพูด (script) ประเภทของผูฟง (the type of audience) วัตถุประสงคใน
การสื่อสารเพิ่มข้ึน จะพบวาความสามารถทางการสื่อสารของบุคคลนั้นก็จะเพิ่มข้ึน  ซึ่งความรู
ตางๆ เหลานี้สามารถจําแนกออกไดเปน รูวาควรจะสื่อสารอยางไร ไมใชเพียงแครูวาจะสื่อสาร
อะไร พรอมกันนี้ยังมีกลยุทธในการหาความรู เชน จากการซักถาม การสังเกตผูอ่ืน การแลกเปลี่ยน
ขอมูลเปนตน โดยกลยุทธในการหาความรูนี้อาจสงผลใหตองปฏิสัมพันธกับผูคนหลากหลาย
ประเภท  และเมื่อไดรับขอมูลแลวผูสื่อสารจะตองสามารถวิเคราะหและจัดการกับขอมูลที่ไดรับ  

 
 - แรงจูงใจ (Motivation) เมื่อแรงจูงใจในการสื่อสารของผูสื่อสารเพิ่มข้ึน ความ

พยายามที่จะมีความสามารถทางการสื่อสารก็จะเพิ่มข้ึนดวย เนื่องจากผูสงสารตองการที่จะสราง
ความประทับใจตอผูรับสาร ซึ่งคุณลักษณะที่ชวยใหแรงจูงใจเพิ่มข้ึน ไดแก ความมั่นใจในตนเอง
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ของผูสงสาร ความเชื่อมั่นในประสิทธิภาพของผูสื่อสาร บุคลิกลักษณะของผูสื่อสาร และ
ผลตอบแทนที่ไดรับจากการสื่อสารนั้น 

 
- ทักษะทางดานการสื่อสาร กลาวคือ เมื่อทักษะทางดานการสื่อสารเพิ่มข้ึนความสามารถ

ทางการสื่อสารยอมจะเพิ่มข้ึนดวย ซึ่งทักษะในการพัฒนาความสามารถทางการสื่อสาร ไดแก การ
ใหความใสใจและสนใจตอผูที่เราสื่อสารดวย การสนับสนุนการสื่อสารเพื่อใหการสื่อสารนั้นเปนไป
อยางราบรื่น การแสดงออกทางวัจนภาษาและอวัจนภาษาที่เหมาะสม และ ความดัดแปลง
ปรับเปลี่ยนบทสนทนา (Conversational Adaptation) 

 
2. ระดับกรณี (Episode system) กลาวถึงลักษณะและคุณสมบัติของผูสงสาร ที่จะทําให

ผูรับสารมีความพึงพอใจวาเปนผูสงสารที่มีความสามารถ เมื่อมีปจจัยที่สงเสริมใหผูรับสารประเมิน
ผูสงสารในแงบวกเพิ่มมากขึ้น  ผูรับสารจะมีความประทับใจในการสื่อสารของผูสงสารมากขึ้น ซึ่ง
ปจจัยตางๆ เหลานี้ไดแก แรงจูงใจ ความรูและทักษะในการสื่อสารของผูสงสาร ผูสงสารมีผลงาน
ในการสงสารเปนที่ยอมรับ  ความประทับใจที่ผูรับสารมีตอผูสงสารอยูแตเดิม และความไมใสใจใน
อุปสรรคที่สงผลตอการสื่อสาร เชน การไมใสใจในขอผิดพลาดของผูสงสาร  นอกจากนี้ความ
ประทับใจในตัวผูสงสารยังเปนผลมาจากความดาดหวังในเชิงบวกของผูรับสาร เชน ผูสงสารตอบ
รับและใหการยกยองตอผูรับสาร เปนตน 
 

3. ระดับความสัมพันธ  (Relation system) กลาวถึงองคประกอบตางๆที่สงเสริม
ความสามารถทางการสื่อสารของบุคคลในระดับความสัมพันธทั้งหมด ไมใชเฉพาะกรณีใดกรณี
หนึ่งเทานั้น ซึ่งเนนการรักษาหรือคงไวซึ่งความสัมพันธของผูสื่อสาร คุณลักษณะที่สงเสริม
ความสามารถทางการสื่อสารดานนี้ ไดแก ความใกลชิดสนิทสนมกับผูสื่อสารในระดับที่เหมาะสม 
ความพึงพอใจซึ่งกันและกัน เชน การมีความคลายคลึงกัน (Perceived Similarity) ความเชื่อใจกัน
และกัน การใหการสนับสนุนกัน เชน การใหคําแนะนํา  

 
จากแนวคิดของ B.H. Spitzberg ขางตนพบวามีความสอดคลองกับการศึกษาของ W.B. 

Gudykunst & M.R. Hammer (1984) ไดทําการวิจัยเกี่ยวกับมิติของความสามารถทางการสื่อสาร
วาเปนแบบสากล(Culture general) หรือ เปนแบบเฉพาะวัฒนธรรมนั้น พบวาการวิจัยใหการ
สนับสนุนแนวคิดในดานวฒันธรรมสากล ซึ่งกลาววาความสามารถทางการสื่อสารนั้นประกอบไป
ดวย มิติ 3 มิติ ไดแก  
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1. ความสามารถในการจัดการกับความตึงเครียดทางจิตใจ  ( the ability to deal with 
psychological stress) ไดแก ความคับของใจ (frustration) ความขัดแยงระหวางบุคคล 
(interpersonal conflict) แนวคิดนี้จะเปนการกลาวถึงความสามารถทางดานจิตใจหรือจะกลาวอีก
นัยหนึ่งก็คือความสามารถระดับกรณี เพื่อกอใหเกิดการยอมรับผูส่ือสาร 

 
2. ความสามารถความสามารถในการที่จะสื่อสารไดอยางมีประสิทธิผล (the ability to 

effectively communicate) ไดแก การสรางบทสนทนาที่เขาใจ (establish meaningful dialogue) 
การจัดการกับความเขาใจผิด (deal with misunderstanding) การจัดการกับความแตกตางใน
รูปแบบการสื่อสาร (deal with different communication style) ซึ่งพบวามักจะแสดงออกในรูป
ทักษะของการสื่อสาร 

 
3. ความสามารถที่จะสรางความสัมพันธระหวางบุคคล เชน การพัฒนาความสัมพันธ  

(develop relationship) การคงความสัมพันธ (maintain relationship) การเขาใจคนอื่น 
(understand others)  การเห็นอกเห็นใจคนอื่น (empathize with others)  

 
นอกจากการศึกษาในแนวทางกวางๆ ดังกลาวขางตนยังคงมีนักวิชาการอีกหลายทานที่ได

ทาํการศึกษาและกลาวถึงคุณลักษณะของผูที่มีความสามารถทางการสื่อสารนี้ในมติเิฉพาะเจาะจง
มากขึ้น ไดแก การเอาใจเขามาใสใจเรา (empathy)  ความยืดหยุนในพฤติกรรม (flexibility) การ
จัดการการปฏิสัมพันธ (interaction management) การยอมรับใหเกียรติ (respect) การอดทนตอ
ความคลุมเครือ (tolerance for ambiguity)(Wiseman, Ruben & Kealey ; อางในNishida,1985)  

 
จากนิยามและคุณลักษณะของการความสามารถสื่อสารขางตนเปนคุณลักษณะพื้นฐาน

ในระดับสากลที่พบวาควรมีในผูที่มคีวามสามารถทางการสื่อสารโดยเฉพาะอยางยิ่งในการสื่อสาร
ของผูส่ือสารที่มาจากตางวัฒนธรรมกัน แตอยางไรก็ตามการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพนั้นไม
สามารถอาศัยเพียงองคประกอบสากลในการสื่อสารแตเพียงอยางเดียวยังตองอาศัยความรู
ความสามารถทางการสื่อสารเฉพาะตามบริบทและสถานการณที่การสื่อสารนั้นเกิดขึ้นดวย ดังจะ
เสนอในกรอบแนวคิดทฤษฎีตอไป 
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2. แนวคิดเรื่องความสามารถทางการสื่อสารในบริบทของความสัมพันธระหวาง
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 
 ในการศึกษาความสามารถทางการสื่ อสารในบริบทของผู บั งคับบัญชาและ
ผูใตบังคับบัญชานั้น จําเปนที่จะตองพิจารณาถึงรูปแบบการสื่อสารตางๆที่เกิดขึ้นระหวาง
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา เพื่อการทําความเขาใจในขอบเขตและรูปแบบการสื่อสารที่จะ
ทําการศึกษาตอไป โดยเฉพาะอยางยิ่งรูปแบบทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย รูปแบบการสื่อสารที่แสดงออกนั้นยอมแตกตางไปตามบทบาทของแตละ
บุคคลนั้น ดังแนวคิดของ Gudykunst (1992) ที่ไดแสดงถึงอิทธิพลและบทบาทหนาที่ที่มีตอความ
คาดหวังของพฤติกรรมการสื่อสาร  โดยกลาววา  ความคาดหวังในบทบาทของแตละบุคคลนั้นจะ
แตกตางกันไปในแตละวัฒนธรรม ขึ้นอยูกับระดับความคาดหวังในดานความสัมพันธ ความเปน
ทางการที่คาดหวังจากพฤติกรรมนั้น ระดับข้ันของพฤติกรรมที่แสดงออก และความแปรผันของ
บทบาทที่คาดไว ดังเชนการยึดถือในเรื่องบทบาทของคนญี่ปุน พบวาเปนลักษณะที่สําคัญจาก
โครงสรางทางสังคม Yamkinfung&Nishio(1995) ดังนั้นรูปแบบพฤติกรรมที่แสดงออกตาม
บทบาทแมจะไมไดมาจากความรูสึกของตนก็ถือไดวามีความถูกตองจริงใจ เปนตน ซึ่งจากแนวคิด
ดังกลาวนี้ พฤติกรรมการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชายอมแตกตางกัน 
ออกไปตามแตละวัฒนธรรม  

ในสวนของบริบทสังคมไทย พบวา Charoenngam & Jablin(1999) ไดทําการศึกษา
บุคคลากรที่ทํางานในประเทศไทย 14 แหง ทั้งในภาครัฐ รัฐวิสาหกิจ และเอกชน พบวา 
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสาร ไดแก การพูดจาสุภาพใหเกียรติ ออนโยน และมี
ปฏิสัมพันธกับบุคคลทุกระดับอยางเทียมกัน ตักเตือนผูใตบังคับบัญชาเมื่อเกิดขอผิดพลาด และ
สามารถปกปองในเวลาเดียวกัน รักษาหนาผูใตบังคับบัญชา เปดกวาง สนับสนุนและสงเสริมให
ผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น รอบรูและเขาใจกฎระเบียบขอบังคับ นโยบาย เปาหมาย 
ความเคลื่อนไหวตางๆ ที่เกิดข้ึนในองคกร สามารถใหคําแนะนําแกผูใตบังคับบัญชา มีมนุษย
สัมพันธอันดีสามารถของความขวยเหลือจากบุคคลอื่นได สามารถสั่งหรือมอบหมายงานไดอยาง
ชัดเจน หรือใหผลการปฏิบัติงาน (feedback) แกผูใตบังคับบัญชาดวยความเต็มใจ ในขณะท่ี
พบวา คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชา ไดแก  รูจักแสดง
ความคิดเห็น เสนอความคิดใหมๆที่จะเปนประโยชนตอองคกร สามารถคิดเองในการปฏิบัติงานไม
ตองใหผูบังคับบัญชาบอก กลาแสดงความคิดเห็นที่อาจขัดแยงกับบุคคลอื่น รูจักใชคําพูดและ
วิธีการพูดไดเหมาะสมกับบุคคลและกาลเทศะ ชวยรักษาหนาและภาพลักษณของ
ผูใตบังคับบัญชา มีทักษะในการรับคําสั่งงานไดดี รูจักซักถามขอสงสัยเมื่อเกิดความไมเขาใจ มี
ทักษะในการรายงานผลทั้งแบบวัจนภาษาและอวัจนภาษา 
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 ซึ่งในการศึกษาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารในบริบทขององคกรขาม
ชาติญี่ปุนนั้น พบวา ยังไมมีผูศึกษาโดยตรง ดังนั้นกรอบรูปแบบที่ใชในการวิจัยจึงจําเปนตองใช
รูปแบบตามแนวคิดทฤษฎีของทางตะวันตก เชน ในขอบเขตการศึกษาความสามารถทางการ
ส่ือสาร ตามแนวคิดของ Dansereau & Markham (1987) ไดกลาวถงึรูปแบบของการศึกษาการ
ส่ือสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา พบวามีรูปแบบดังตอไปนี้  

- รูปแบบของการปฏิสัมพันธและทัศนคติที่มีตอกันระหวางผูบังคับบัญชาและ
ผูใตบังคับบัญชา (Interaction Pattern and Related Attitude)  

- การเปดกวางทางการสื่อสาร (Open in Communication) 3.  
- การบิดเบือนการถายทอดขอมูลจากผูใตบังคับบัญชาไปสูผูบังคับบัญชา (Upward 

Distortion) 
- การสรางอิทธิพลของผูใตบังคับบัญชาตอผูบังคับบัญชา (Upward Influence) 
- ชองวางทางความหมายหรือการตีความของผูสื่อสาร (Semantic – Information 

Distance) 
- ผูบังคับบัญชาที่มีประสิทธิภาพ และผูบังคับบัญชาที่ไมมีประสิทธิภาพ (Effective 

Versus Ineffective Superior) 
- บุคลิกลักษณะสวนบุคคลของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา  (Personal 

Characteristic) 
- การใหผลสะทอนกลับ (Feedback) 
- ความขัดแยง (Conflict) 
- ตัวแปรที่มีผลตอการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา (Systemic 

Variables) 
 - รูปแบบของการปฏิสัมพันธและทัศนคติที่มีตอกันระหวางผูบังคับบัญชาและ

ผูใตบังคับบัญชา (Interaction Pattern and Related Attitude) ศึกษาเกี่ยวกับ รูปแบบการ
สื่อสารในการปฏืบัติงานของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา ซึ่งโดยมากเปนรูปแบบของการ
สื่อสารของการทํางานประจํา (routine communication) เชน การรายงานผลทั้งแบบลายลักษณ
อักษร และแบบ เผชิญหนา (face-to-face communication) การมอบหมายงาน การใหคําแนะนํา
และตอบขอซักถามของผูใตบังคับบัญชา เพื่อใหบรรลุถึงวัตถุประสงคของการสื่อสาร เขน การ
เลื่อนขั้น  

 
พบวาในรูปแบบของการสื่อสารในองคกรนานาชาติญี่ปุนเนนรูปแบบการสื่อสารที่ไมผาน

ส่ือ (หรือที่ภาษาญี่ปุนเรียกวา Ishin – Denshin) โดยเปนรูปแบบการสื่อสารที่เนนลดอุปสรรคของ
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สารที่อาจสงผลใหความหมายของสารนั้นเปลี่ยนไป เชน การสื่อสารแบบเผชิญหนา (face – to – 
face)(Kobayashi,1996) โดยรูปแบบของการสื่อสารนั้นจะเนนการใชสัญลักษณใหนอยที่สุด 
(Minimum Message Communication) ดังนั้นรูปแบบของการสื่อสารจะเนนการตีความสารและ
ความรูสึกของผูสงสาร(Yoshikawa,1988) กลาวคือรูปแบบการสื่อสารในลักษณะนี้จะใหอิสระใน
การตีความและความคิดสรางสรรคของผูใตบังคับบัญชาที่จะประยุกตการทํางานของตนอยางไร 
โดยที่ตองสอดคลองและตรงตามความตองการหรือวัตถุประสงคของผูบังคับบัญชา 

 
- การเปดกวางทางการสื่อสาร (Open in Communication) ศึกษาถึงการเปดเผยขอมูล

และการรับฟงความคิดเห็นระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา ซึ่งแบงออกเปน เปน 2 
รูปแบบ การเปดเผยขอมูลของผูบังคับบัญชา เชน นโยบายแนวทางปฏิบัติตอผูใตบังคับบัญชา 
และการรับฟงความคิดเห็นของผู ใตบังคับบัญชา  ซึ่งสงผลโดยตรงตอความพึงพอใจใน
ผูบังคับบัญชา และการทํางาน โดยเฉพาะอยางยิ่งบรรยากาศที่ผูใตบังคับบัญชาไดรับความพึง
พอใจมาก จะทําใหการปฏิบัติงานเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ   

ดังนั้นเมื่อชองทางการสือสารจากผูบังคับบัญชาไปยังผูใตบังคับบัญชาเปนระบบเปดดวย
แลว    จะทําใหผูบังคับบัญชาเต็มใจที่จะรายงานขาวสารสูผูบังคับบัญชา (B. Burke, W. I. 
Georgopouloss & S.J. Willits อางใน ทิชาพร, 2532) ดังนั้น  รูปแบบและบทบาทของการสื่อสาร
ของผูบริหารระดับสูงที่มีผลตอผูใตบังคับบัญชาจะสงผลตอประสิทธิภาพของการทํางานของ
องคกรเชนกัน (Pincus,1986) นอกจากนี้จากงานวิจัยของทิชาพร(2532) ที่ศึกษาความสัมพันธ
ระหวางพฤติกรรมการสื่อสารของผูบั งคับบัญชากับความพึงพอใจในการทํางานของ
ผูใตบังคับบัญชาในขาราชการในสังกัดกรมสงเสริมอุตสาหกรรม พบวาผูใตบังคับบัญชาสวนใหญ
ใหความสําคัญกับการเปดโอกาสในการติดตอส่ือสารมากที่สุด โดยตองอยูบนพื้นฐานของ
ความรูสึกปลอดภัย ภายใตบรรยากาศของความไววางใจดวย หากปราศจากเงื่อนไขทั้งสองนี้ การ
เปดโอกาสในการติดตอส่ือสารจะไมมีผลในทางปฏิบัติ  

 
- การบิดเบือนการถายทอดขอมูลจากผูใตบังคับบัญชาไปสูผูบังคับบัญชา 

(Upward Distortion) ศึกษาถึงองคประกอบที่อาจทําใหเกิดการบิดเบือนขอมูลขาวสารตอ
ผูบังคับบัญชา ไดแก บุคลิกลักษณะของผูบังคับบัญชา เชนความแตกตางทางดานเพศ ปจจัยดาน
ขอมูล เชน เปนขอมูลสําคัญ ปจจัยดานความสัมพันธ เชน ความไววางใจที่มีตอกันระหวาง
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา ปจจัยทางดานองคกร เชน โครงสรางองคกร เทคโนโลยี และ
บรรยากาศในการสื่อสารขององคกร   
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ซึ่งงานวิจัยสวนใหญพบวาในการบิดเบือนขอมูลขาวสารนี้ ผูใตบังคับบัญชามักที่ไม
เปดเผยหรือบิดเบือนขอมูลที่สงผลทางดานลบตอตนเอง เชน ปญหาดานการทํางาน ความ
ผิดพลาดที่เกิดขึ้นในการทํางาน O’Reilly & Roberts (1976) พบวา การที่ผูสงสารไมไววางใจผูรับ
สาร จะทําใหผูสงสารบิดเบือนขาวสารที่จะถายทอดสูผูรับสาร ขาวสารที่ผูรับสารไดรับก็จะมี
ความถูกตองนอยลง ดังนั้น ความสามารถในการปฏิบัติงาน การไดรับความไววางใจของ
ผูบังคับบัญชา มีความสัมพันธในเชิงบวกกับความถูกตองของขอมูล  
 

- การสรางอิทธิพลของผูใตบังคับบัญชาตอผูบังคับบัญชา (Upward Influence) 
ศึกษารูปแบบการสื่อสารที่ผูใตบังคับบัญชาเลือกใชทั้งในเชิงกลยุทธและแนวทางในการปฏิบัติ 
เพื่อสรางอิทธิพลตอผูบังคับบัญชา เชน ความไววางใจ การตอบรับขอเสนอ ความตองการของ
ผูใตบังคับบัญชา ซึ่งปจจัยที่สงผลตอการเลือกกลยุทธดังกลาว ขึ้นอยูกับเพศ ตําแหนงของ
ผูบังคับบัญชา และเทคนิคที่ผูบังคับบัญชาใขในการสรางอิทธิพลตอผูใตบังคับบัญชา  
   

ซึ่งจากการศึกษาของเขมรินทร พิศมัย(2542) ซึ่งศึกษาถึงการสื่อสารเพื่อสรางการยอมรับ
จากผูบังคับบัญชาของขาราชการตํารวจในสังกัดสถานีตํารวจนครบาล พบวาลักษณะการใชกล
ยุทธในการสรางการยอมรับจากผูบังคับบัญชา ผูใตบังคับบัญชาจะใชกลยุทธในเชิงบวกในการ
สรางการยอมรับ โดยเฉพาะอยางยิ่ง การชี้แจงแสดงเหตุผลใหผูบังคับบัญชาทราบอยาง
ตรงไปตรงมา การขอรองโดยตรง ในขณะที่ Woldron (อางใน Lee,1996) กลาววากลยุทธในการ
สรางอิทธิพลซึ่งกันและกันระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา เปนไปใน 4 รูปแบบ คือ 1. 
การสรางความสัมพันธสวนบุคคล (personal) ไดแก การใชรูปแบบการสื่อสารแบบไมเปนทางการ   
การถายทอดชีวิตสวนตัวและประสบการณที่มีรวมกัน 2. การสรางความสัมพันธตามบทบาท 
(Contractual) ไดแก การโอนออนผอนตามบทบาทหนาที่ของแตละบุคคล โดยผูส่ือสารจะ
พยายามสื่อสารใหเปนไปตามบทบาทที่คาดหวัง ตามมารยาททางการสื่อสารนั้นๆ เชน การพูดจา 
สุภาพ ใหเกียรติ 3. การสรางความสัมพันธโดยใชการควบคุม (Regulative) ไดแก การหลีกเลี่ยง
การสื่อสารถาไมจําเปน  การจัดการและปรุงแตงสารใหเหมาะสมกอนสื่อสาร การควบคุมการ
แสดงออกทางอารมณความรูสึก และ 3. การสรางความสัมพันธโดยเปดเผย ไดแก การตอรอง
แสดงความคิดเห็นอยางตรงไปตรงมา 

 
- ชองวางทางความหมายหรือการตีความของผูสื่อสาร (Semantic – Information 

Distance) ศึกษาเกี่ยวกับชองวางทางการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 
กลาวคือ ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชามักมีชองวางในการสรางความเขาใจกัน แมกระทั่ง
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ความเขาใจเกี่ยวกับงานประจําของตน (basic job duties) ซึ่งปจจัยที่พบวามีสวนในลดชองวาง
ทางการสื่อสารนี้ ไดแก การมีสวนรวมในการตัดสินใจของผูใตบังคับบัญชา ซึ่งสอดคลองกับ
หลักการพื้นฐานของการสื่อสารในองคกรญี่ปุนที่เนนการตัดสินใจเปนกลุม ตามแนวคิดทฤษฎี Z 
(Millier,1999) ที่เนนความสําคัญของการมีสวนรวมในการตัดสินใจของพนักงานในองคกร   

 
นอกจากนี้ Crisp & Sieburg& Tolela (1967) ยังกลาวถึงเงื่อนไขของการมีสวนรวมใน

การตัดสินใจวา ผูบังคับบัญชาจะสนับสนุนการมีสวนรวมในการตัดสินใจของผูใตบังคับบัญชา 
เมื่อผูบังคับบัญชารูสึกพอใจในความนาเชื่อถือของผูใตบังคับบัญชา ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ 
Haas & Sypher (1991) ที่กลาววา การสื่อสารจากผูใตบังคับบัญชาไปยังผูบังคับบัญชา และการ
สนับสนุนการมีสวนรวมในการตัดสินใจของผูใตบังคับบัญชานั้น จะกอใหเกิดความสัมพันธในเชิง
บวกของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา โดยจะสะทอนรูปแบบของการเปดใจ การปฏิสัมพันธ
ที่ไมเปนทางการ ซึ่งจะทําใหการปฏิบัติงานมีประสิทธิผล พรอมทั้งพัฒนาความสัมพันธในองคกร
ระหวางผูรวมงานดวย  

 
Gorden & Infante (1979) กลาววา การรับรูในการมีสวนรวมในการตัดสินใจของ

ผู ใตบังคับบัญชามีผลตอความพึงพอใจในการทํางานของผู ใตบังคับบัญชาคนนั้น  ยิ่ ง
ผูใตบังคับบัญชาเชื่อวาเขาไดมีสวนรวมในการตัดสินใจมากเทาไหร ก็จะยิ่งมีความพอใจใน
บุคลิกลักษณะของผูบังคับบัญชามากขึ้น นอกจากนี้ 
 

- ผูบังคับบัญชาที่มีประสิทธิภาพ และผูบังคับบัญชาที่ไมมีประสิทธิภาพ (Effective 
Versus Ineffective Superior) ศึกษาปจจัยที่มีผลตอบุคคลิกลักษณะของผูบังคับบัญชาที่ถือวามี
ประสิทธิภาพ ไดแก ชนิดของงาน (Task Type) เพศ (Gender) และขอบเขตของงาน (Work – 
Unit Size) ซึ่งจะมีสวนสนับสนุนตอการรับรูของผูใตบังคับบัญชาเกี่ยวกับผูบังคับบัญชาที่มี
ความสามารถและไมมีความสามารถ  พบวาผูบังคับบัญชาจะมี รูปแบบการสื่อสารกับ
ผูใตบังคับบัญชาแตละคนแตกตางกันตาม ชนิดของงาน (Task Type) เพศ (Gender) และ
ขอบเขตของงาน (Work – Unit Size)นั้นๆ  นอกจากนี้ยังศึกษาถึงบุคคลิกลักษณะของ
ผูบังคับบัญชาที่มีประสิทธิภาพ ไดแก ความเต็มใจในการสื่อสารหรือเนนความสําคัญที่การสื่อสาร 
(Communication minded) มีความใกลชิดกับผูใตบังคับบัญชา (Approachable) เปดกวาง 
(Open) การรับฟงแบบเอาใจเขามาใสใจเรา  (empathic listener)      รูปแบบการสื่อสารเพื่อ
มอบหมายงานมักเปนการขอรองหรือโนมนาวในปฏิบัติมากกวาเปนการบอกหรือส่ัง มีความไหว
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รูสึกตอความตองการของผูใตบังคับบัญชา เปดเผยขอมูลตางๆ ใหกับผูใตบังคับบัญชาและเต็มใจ
ที่จะอธิบายถึงสาเหตุ ดานนโยบาย และวิถีทางในการปฏิบัติ  

 
- บุคลิกลักษณะสวนบุคคลของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา (Personal 

Characteristic)   ศึกษาบุคลิกลักษณะสวนบุคคลที่สงผลตอความพึงพอใจ ไดแก  บุคลิกลักษณะ
ของผูบังคับบัญชาที่สงผลตอความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชา เชน การไมคอยพูดกาวราว (low 
on verbal agressiveness) ของผูบังคับบัญชาจะสงผลตอความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชา 
ปฏิบัติ จากงานวิจัยของวิทยา ปนทอง (2529) ที่ศึกษาถึงปจจัยที่มีอิทธิพลตอความพอใจในการ
ปฏิบัติงานของขาราชการในกองบัญชีประชาชาติ  สํานักงานคณะกรรมการเศรษฐกิจ
บุคลิกลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีผลตอความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา 
ไดแกความนาเชื่อถือและไววางใจในตัวผูบังคับบัญชา การมีความคิดริเร่ิมสรางสรรค การรับฟง
ความคิดเห็นจากผูใตบังคับบัญชา การใหการสนับสนุนเกื้อกูลผูใตบังคับบัญชา  

 
นอกจากนี้ Gorden & Infante (1979) ยังไดกลาวถึงการรับรูในบุคลิกลักษณะ(Trait) ซึ่ง

กันและกันของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาพบวาการรับรูถึงบุคคลิกลักษณะซึ่งกันและกัน
ของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาจะสงผลดานลบตอการสื่อสาร เนื่องจากผูที่มีความเชื่อที่
ผิดจะสรางความคาดหวังที่ผิดขึ้น เชน ถาผูใตบังคับบัญชารูสึกวาผูบังคับบัญชาของตนนั้น มองวา
ตนมีความชํานาญในเรื่องใดมากกวาที่เปนจริง ในการปฏิบัติงานผูใตบังคับบัญชาคนนั้นจะรูสึกวา
ผูบังคับบัญชามักไมพอใจในการทํางานของตน เนื่องจากความคาดหวังที่มากเกินไป  

 
นอกจากนี้ยังพบวา ผูบังคับบัญชามีแนวโนมที่จะรูสึกวาผูใตบังคับบัญชามีบุคลิกที่นา

พอใจเมื่อพบวาบุคลิกลักษณะของเขานั้นเปนที่ยอมรับตอผูใตบังคับบัญชาดวย ซึ่งพบวา
บุคลิกลักษณะของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชานั้น  

 
นอกจากนี้ในการวิจัยนี้ยังพบวา  ผูบังคับบัญชาใหความสําคัญการรับรูนอยเนื่องจาก    

ตําแหนงและบทบาทที่มีอํานาจจะทําใหขาดความจําเปนที่จะตองมีความเชื่อหรือคานิยมที่ถูกตอง
เกี่ยวกับบุคลิกลักษณะของตนวาจะถูกมองอยางไร  การใหรางวัล และ การลงโทษ จะเปนปจจัยที่
สงผลตอพฤติกรรมของผูใตบังคับบัญชา ซึ่งทําใหผูใตบังคับบัญชาตองมีความตะหนักรูวาตนยืน
อยูในตําแหนงใด “Know where they stand” โดยบุคลิกลักษณะของผูใตบังคบับัญชาจะเปน
ตัวกําหนดดวยเชนกัน ผูใตบังคับบัญชาที่เปดกวางในการสื่อสาร และกระฉับกระเฉง จะมีผลตอ
การรับรูของผูบังคับบัญชา เชนเร่ือการทํางานลวงเวลา พบวาผูใตบังคับบัญชาที่เปดเผยมาก
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เกินไปหรือไมเปดเผยในเนื้อหาของงานตามความรูสึกของผูบังคับบัญชามักจะถูกบอกใหทํางาน
ลวงเวลา ในขณะเดียวกันผูใตบังคับบัญชาที่ไมมีความกระฉับกระเฉงก็จะถูกบอกใหทํางาน
ลวงเวลาดวยเชนกัน 

 
- การใหผลสะทอนกลับ (Feedback) ศึกษาการใหผลสะทอนกลับผูบังคับบัญชาที่จะ

สงผลตอการปฏิบัติและความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชา สามารถแบงออกไดเปนการศึกษาใน
รูปแบบของการใหผลสะทอนกับของผูบังคับบัญชาไปยังผูใตบังคับบัญชา เชนกลยุทธทางเชิงบวก 
การชมเชย การใหรางวัล และในเชิงลบ การตําหนิ การลงโทษ นอกจากนี้ยังรวมถึงระยะเวลาใน
การใหผลสะทอนกลับดวย  ซึ่งจากการศึกษาของ J.D. Pincus (1986) พบวาปจจัยสําคัญที่ชวย
ใหองคกรสามารถดํารงความสัมพันธในการทํางานและการสงผานขอมูลในองคกรไดแก การให
คําแนะนําและการใหผลสะทอนกลับ  โดยจะสงผลตอพฤติกรรมและการทํางานของ
ผูใตบังคับบัญชา นอกจากนี้ในการใหผลสะทอนกลับแกผูใตบังคับบัญชาเนนรูปแบบของการ
สื่อสารแบบทันทีทันใด (Immediate feedback) ของผูบังคับบัญชา ซึ่งพฤติกรรมการทํางานของผู
ใตับังคับบัญชานั้นจะเกิดจากการรับรูในความคิดเห็น รูปแบบการสื่อสาร และบทบาทของ
ผูบังคับบัญชา 
  
  - ความขัดแยง (Conflict) ศึกษาเกี่ยวกับการจัดการกับความขัดแยังระหวาง
ผูบังคับบัญชาและผูใตับังคับบัญชา ไดแก กลยุทธที่ผูบังคับบัญชาใชในการจัดการกับความ
ขัดแยง เนนที่การเผชิญหนา (Confronting) หรือการหลบเลี่ยง (Avoidance) พบวาผูบังคับบัญชา
และผูใตบังคับบัญชานั้นมีวิธีการหรือกลยุทธในการจัดการกับความขัดแยงที่แตกตางกันออกไป 
ซึ่งพบวามีวิธีการดังตอไปนี้ การใชกฎการสื่อสารที่เคยกระทํามา เชนในวัฒนธรรมไทยมีคานิยมใน
การรักษาหนา ดังนั้นจะไมตําหนิผูใตบังคับบัญชาตอหนาบุคคลอื่น (Henderson & Argyle cite in 
Lee, 1996) การควบคุมอารมณ การโตแยงแสดงเหตุผลโดยตรง การแสดงพฤติกรรมสนับสนุน
การสนทนา เปนตน  
 

ซึ่งจากงานวิจัยของ Cupach & Imahori (1989) ที่ศึกษาเกี่ยวกับพฤติกรรมการจัดการ
ความอับอาย ซึ่งสอดคลองกับคานิยมของชาวไทย พบวา ชาวญี่ปุนจะจัดการกับความรูสึกอับอาย
หรือรูสึกผิดของบุคคลนั้นโดยการปลอยบุคคลนั้นไวโดยลําพัง เพื่อเปนการประนีประนอม และ
รักษาหนา โดยการใชความเงียบ เนื่องจากคนญี่ปุนถือวาความเงียบเปนการแสดงความเอาใจเขา
มาใสใจเรา เนื่องจากคนญี่ปุนมักจะเนนใหผูรับสารตีความจากบริบทจึงมักใขความเงียบซึ่ง
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สอดคลองกับการวิจัยของ (Kobayashi,1996) ดังกลาวขางตน ซึ่งการพูดอยางชัดแจงนั้นอาจ
กอใหเกิดความขัดแยงได  

นอกจากนี้ Hatfield & Hatfield   (1996)   ยังไดศึกษาถึงกลยุทธในการจัดการกับความ
ขัดแยงของผูจัดการที่ศึกษาในโปรแกรมการจัดการในมหาวิทยาลัยในสหรัฐอเมริกาพบผลการวิจัย
ที่สอดคลองกับแนวคิดของงานวิจัยของ Cupach & Imahori (1989) และ Kobayashi (1996) 
กลาวคือ ความสามารถในการจัดการกับความขัดแยงในองคกรของผูบังคับบัญชามีผลตอการ
ปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา โดยพบวาการจัดการกับความขัดแยงโดยวิธีการประนีประนอม 
เชนการสรางความสัมพันธสวนบุคคลใหมากขึ้นนั้น  จะมีผลในเชิงบวกมากกวาการจัดการความ
ขัดแยงดวยวิธีการบังคับ   

 
- ตัวแปรที่มีผลตอการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 

(Systemic Variables) การศึกษาระบบองคกรที่สงผลกระทบตอการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชา
และผูใตบังคับบัญชา ไดแก โครงสรางขององคกร (Organizational Structure) สภาพแวดลอม 
(Environment)  เทคโนโลยี มีผลตอคุณภาพทางการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและ
ผูใตบังคับบัญชา นอกจากนี้พฤติกรรมและกรอบแนวคิดของผูบังคับบัญชาอาจขึ้นอยูกับตําแหนง
และบทบาทหนาที่ของผูบังคับบัญชาในองคกรนั้นๆ  

 
ปจจัยอื่นที่มีผลตอการสื่อสารของระหวางวัฒนธรรม 
 
  จากการศึกษาของ Gudykunst & Hammer (1984)ปจจัยที่อาจสงผลตอการสื่อสาร
ระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาที่มาจากตางวัฒนธรรมกันนั้น ไดแก ระยะเวลาที่ผู
สื่อสารอาศัยอยูในวัฒนธรรม (Short term – Long term Visitor) โดยพบวาผูที่อาศัยอยูใน
วัฒนธรรมของผูส่ือสารนานกวา จะมีความรูและความสามารถในการปรับตัวดีกวาผูที่สัมผัส
วัฒนธรรมของผูส่ือสารนอยกวา  
 นอกจากนี้ Wiseman, Hammer & Nishida (1989) กลาววาความรูในวัฒนธรรมและ
ทัศนคติที่มีตอวัฒนธรรมของผูส่ือสารนั้นจะมีผลตอการปรับตัวและความสามารถในการสื่อสาร
ของผูสื่อสารตางวัฒนธรรม เนื่องจากความรูในวัฒนธรรมแลทัศนคติที่มีตอวัฒนธรรมนั้นๆ จะเปน
ปจจัยสําคัญที่จะใหขอมูล เพื่อทําความเขาใจตีความและคาดเดาความหมายของพฤติกรรมของผู
สื่อสารจากวัฒนธรรมอื่น รวมไปถึงปจจัยดานภาษาที่ใชในการสื่อสาร เชนการประเมิน
ความสามารถจากผูพูดที่ใขภาษาใดภาษาหนึ่งของเจาภาษากับที่ใชภาษากลาง การสื่อ
ความหมายของทั้งสองนี้ยอมแตกตาง  การความเขาใจและการตีความยอมแตกตางกัน



 25

(Nishida,1985) และการตระหนักถึงความหลากหลายของวัฒนธรรม(Varner,2000) กลาวคือผูที่
ส่ือสารที่มาจากวัฒนธรรมที่แตกตางกัน เชนการพบปะทางดานธุรกิจ เมื่อมาพบกันก็จะสราง
วัฒนธรรมทางธุรกิจทีตางกันซึ่งวัฒนธรรมนี้จะไมคงที่ ตามสภาพเงื่อนไขและสถานที่แตกตางไป  
 

แนวคิดเรื่องคานิยมทีสัมพันธกับการทํางานของญี่ปุน – ไทย 
  
 รูปแบบการบริหารของบริษัทญี่ปุนนั้นมีรูปแบบที่เปนเอกลักษณเฉพาะตน ที่ผลักดัน
ใหญี่ปุนประสบความสําเร็จทางธุรกิจอยางมากในปจจุบันนี้   ซึ่งรูปแบบของการบริหารนี้ไดรับ
อิทธิพลจากวัฒนธรรมญี่ปุนเอง         กลาวคือผลประกอบทางเศรษฐกิจของญี่ปุนสวนใหญเปน
ผลผลิตมาจากวัฒนธรรมแบบญี่ปุนที่เชื่อไดวาแตกตางอยางมากจากวัฒนธรรมตะวันตก(สมชาย 
ไตรรัตนภิรมย, 2536)  ดังนั้นรูปแบบพฤติกรรมและการทํางานของผูบังคับบัญชาขาวญี่ปุนยอม
ได รับอิทธิพลจากวัฒนธรรมญี่ปุน  ในการศึกษาความสามารถทางการสื่อสารระหวาง
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยนั้น จําเปนที่จะตองเขาใจถึงวัฒนธรรมการ
ทํางานของญี่ปุน เพื่อทําความเขาใจในรูปแบบการสื่อสารของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน รวมทั้ง
แนวคิดที่อาจสงผลตอความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน ในขณะเดียวกัน
ความแตกตางระหวางวัฒนธรรมไทยกับญ่ีปุนก็อาจสงผลถึงแนวคิดเกี่ยวกับความสามารถ
ทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย เนื่องจากผูใตบังคับบัญชาชาวไทยเปนบุคคลทองถิ่น
ที่ไดรับการขัดเกลาทางสังคมจากวัฒนธรรมไทยดังนั้นรูปแบบพฤติกรรมการสื่อสารยอมไดรับ
อิทธิพลของวัฒนธรรมไทย ซึ่งความแตกตางของพฤติกรรมดังกลาวนี้ สอดคลองคํากลาวของ
Hofstede (1984) ที่อธิบายความหมายของคําวาวัฒนธรรมวาคือ ชุดของระบบในใจที่แยกสมาชิก
กลุมหนึ่งออกจากอีกกลุมหนึ่ง ซึ่งวัฒนธรรมในที่นี้รวมถึงระบบคานิยมตางๆ ที่กอรางสรางเปน
วัฒนธรรมขึ้น หรืออาจกลาวไดวาในการศึกษาพฤติกรรมการสื่อสารของวัฒนธรรมใดวัฒนธรรม
หนึ่งนั้นก็สามารถพิจารณาจากคานิยมที่สัมพันธกับรูปแบบการสื่อสารในวัฒนธรรมนั้นๆ   
 
แนวคิดคานิยมที่สัมพันธกับการทํางานของญี่ปุน 
 1. คานิยมเนนการยอมรับในบทบาทหนาที่ของตนเองวา คนญี่ปุนจะมีลักษณะ
การกํากับการแสดงออกของตนสูง (Benedict อางใน Snyder, 1974) รูปแบบการสื่อสารจึง
ออกมาในลักษณะของการออนนอมถอมตน  สุภาพเรียบรอย  (Iwasaki & 
Ingkaphiromhorie,1998) ซึ่งคานิยมดังกลาวนี้ขยายไปสูชีวิตสวนตัวกลาวคือ ผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุนมักที่จะแสดงความเปนผูนําของตนออกมาในทุกสภาพการณ แมแตในที่ที่ไมมีความจําเปน 
กลาวคือเมื่อผูใตบังคับบัญชา พบผูบังคับบัญชาในสถานที่อ่ืนๆนั้น ก็ตองถือวาผูบังคับบัญชาสูง
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กวาเสมอ การปฏิบัติตนก็ยอมตองเปนไปตามลักษณะการปฏิบัติตนในองคกร ซึ่งรูปแบบ
พฤติกรรมนี้ยังหมายรวมไปถึงบุคคลในครอบครัวของผูใตบังคับบัญชาดวย (ชิเอะ นาคาเนะ,1973 
อางในจริยา,2542)  
 2. คานิยมเนนระบบอาวุโส พบวาสังคมญี่ปุนจะเนนการจัดลําดับสูงต่ํา ในกลุม เชน
รุนพี รุนนอง โดยพบวาคานิยมนี้ถือเปนคานิยมหลักในการประพฤติปฏิบัติ ดังแสดงออกทาง การ
เล่ือนตําแหนงของงานนั้นจะเนนตามลําดับอาวุโส เพื่อใหเห็นวาความสามารถของแตละบุคคลไม
แตกตางกัน นับวาเปนการลดความขัดแยงรูปแบบหนึ่ง (Kobayashi, 1997) ดังนั้นผูบริหารของ
ญี่ปุนจะเกิดจากผูกอสรางบริษัทและผูที่ไตเตาจากระดับลางของบริษัท (ขุนทอง อินทรไทย, 2533) 
 3. คานิยมเนนระบบกลุมกลาวคือ คานิยมในการทํางานของญี่ปุนจะเนนกลุม
มากกวาปจเจกชน กลาวคือ ระบบการจัดการจะเนนการตัดสินในแบบกลุม ดังแนวคิดทฤษฏี Z 
(Ouchi’s Theory Z (Miller,1999) โดยจะเนนใหพนักงานมีสวนรวมในการตัดสินใจ (Collective 
decision-making) การรับผิดชอบงานเปนทีม เชนเดียวกับระบบการบริหารงานอื่นๆ ไดแกระบบ
ริงกิ (อบรม สินภิบาล และ กัณฑาทิพย สิงหะเนติ, 2527)คือระบบที่ผูมีอํานาจในการตัดสินใจ
ไมไดตัดสินใจทุกเรื่อง กลุมมีหนาที่รับผิดชอบในการตัดสินใจ จะไมยอมใหผูหนึ่งผูใดตัดสินใจคน
เดียว ดังนั้นรูปแบบการสื่อสารในการตัดสินใจจึงมักเปนแบบสองทาง คือจากผูบังคับบัญชาสู
ผูใตบังคับบัญชา ในขณะเดียวกันจากผูใตบังคับบัญชาสูผูบังคับบัญชา  เนนการปรึกษาหารือ 
และการประชุม ใหความสําคัญตอขอมูลขาวสารมาก    โดยถือวาธุรกิจจะกาวหนาไปไดขึ้นอยูกับ
ความพรอมมูลของขอมูลขาวสารเปนสําคัญ   (ขุนทอง อินทรไทย, 2533)  ซึ่งการเนนระบบกลุมนี้
สอดคลองคานิยมในดานการปรองดอง (หรือที่ภาษาญี่ปุนเรียกวา Wa) กลาวคือ เนนการสราง
ความไวเนื้อเชื่อใจซึ่งกันและกัน การรวมมือรวมใจกัน (Rohen,1974 อางใน อิสระ สุวรรณบล, 
2528)  
 4. เนนคานิยมการทํางานหนัก ควบคูกับการเนนความซื่อสัตยและภักดีตอองคกร(สุริ
ชยั,1990) พนักงานทุกคนจะคํานึงถึงผลประโยชนของกลุมหรือบริษัทกอนผลประโยชนของตน 
 5. คานิยมเนนความมีระเบียบวินัย  ความสุภาพและเกรงใจคนอื่น โดยเฉพาะในกลุม
คนที่ยอมรับกันและกัน (สุริชัย, 1990)  
 
แนวคิดคานิยมที่สัมพันธกับการทํางานของไทย 
  
 คานิยมที่สัมพันธกับการทํางานของชาวไทยนั้นพบวามีผูกลาวถึงมากมาย ดัง
การศึกษาของยศ สันตสมบัติ (2527) ศึกษาเกี่ยวกับโครงสรางของบุคลิภาพของกลุมตางๆของ
สังคมไทย พบวาลักษณะเดนของบุคลิกภาพของคนไทย ไดแก 
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 1. การเนนคานิยมตอการรักษาหนา และภาพพจนของตนเองในสายตาของผูอ่ืน โดย
พยายามที่จะทําใหตนเองเปนที่ยอมรับ ชื่นชม และพออกพอใจของผูอ่ืน (Good – Impression) 
ซึ่งสอดคลองกับการสื่อสารของไทยที่มักเนนการสรางการยอมรับ พบวาในการปฏิเสธจะไมพูด
ตรงๆ มักจะแสดงออกในดานการนิ่งเงียบ ดังสํานวนไทยที่วา “พูดไปสองไพเบี้ย นิ่งเสียตําลงึทอง” 
 2. การพยายามควบคุมตนเองในการปฏิสัมพันธกับผูอ่ืน (Self – Control) โดยจะ
ปกปดความรูสึกไมพอใจที่ตนเองมีตอผูอ่ืน ชอบการประนีประนอม พยายามหลีกเลี่ยงความ
ขัดแยงและการประจันหนากับผูอ่ืน 
 3. ชอบออกสังคมชอบพบปะสนทนาและสังสรรคกับผูอ่ืน (Sociability) แตก็รูสึกเคอะ
เขินเมื่ออยูในหมูคนแปลกหนา หรือกลุมที่ตนเองไมสนิทสนม 
 4. ไมคอยเคารพในกฎเกณฑและระเบียบวินัย ชอบทําอะไรตามใจตนเอง  ไมชอบ
ผูกพันตนเองกับพันธะทางสังคม 
 นอกจากนี้จากการศึกษาของ Fieg (อางในเมตตา วิวัฒนานุกูล, 2536) พบวาคานิยม
ที่สัมพันธกับการทํางานของไทย  ไดแก  
 1. โครงสรางในองคกร คนไทยโดยทั่วไปเนนคานิยมในเร่ืองระบบอาวุโส และการผอน
ตามตําแหนงหนาที่ (authority) ดังนั้นผูใตบังคับบัญชาจะตองปฏิบัติตามความปรารถนาและ
คําสั่งของผูบังคับบัญชา โครงสรางในองคกรจึงเนนอํานาจในแนวตั้งลดหลั่นลงมามากกวา
ความสัมพันธในแนวนอน คําวา “เกรงใจ” และ “ใหเกียรติ” จึงเนนใชกับผูใตบังคับบัญชามากกวา
ผูบังคับบัญชา  
 2. การปกครองดูแลในองคกรมีลักษณะเปนทางการและเครงระเบียบเหมือนพอ 
ปกครอง ลูก เนนการควบคุมมากกวาการปลอยอิสระ 
 3. การขอความชวยเหลือ ผูใตบังคับบัญชามักไมกลาออกปากขอความชวยเหลือ 
จนกวาผูบังคับบัญชาจะถาม ขณะเดียวกันหากผูบังคับบัญชาขอความชวยเหลือผูใตบังคับบัญชา
จะไมกลาใหคําแนะนําจนกวาผูบังคับบัญชาจะออกปากขอ 
 4. การเผชิญปญหา คนไทยชอบหลีกเลี่ยงการเผชิญหนาแบบตรงๆ และนิยมการ
ประนีประนอม โดยเฉพาะคานิยมเรื่องการไวหนาหรือรักษาหนาของคนไทย ทําใหคนไทยไมนิยม
ตอวาหรือตําหนิบุคคลใดตอหนาคนอื่น  
 5. เร่ืองสวนตัวกับธุรกิจ คนไทยจะปะปนความสัมพันธระหวางความสัมพันธสวน
บุคคลและความสัมพันธทางธุรกิจ โดยจะมุงเนนในเรื่องการรักษาน้ําใจและความสัมพันธสวน
บุคคล การใหสิทธิพิเศษแกคนใกลชิด การพูดคุยกินน้ําชากับเพื่อนในเวลาทํางาน การอนุญาติให
เลิกงานกอนเพื่อไปแกไขปญหาทางบาน 
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จากคานิยมที่สัมพันธกับระบบการทํางานดังกลาวไดมีผูทําการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับรูปแบบ
การสื่อสารของชาวญี่ปุนและไทย ดังตอไปนี้  

สุวรรณี เตชะวิรัชชน (2541)  ไดศึกษาถึงพฤติกรรมการสื่อสารกับความพึงพอใจในการ
ทํางานและการปรับตัวในการทํางานของคนญี่ปุนที่เขามาทํางานในประเทศไทย พบวาพฤติกรรม
การสื่อสารมากขึ้นของคนญี่ปุนจะมีผลตอการปรับตัวในการทํางานสูงขึ้น พฤติกรรมการสื่อสารที่
แตกตางกันไปของชาวญี่ปุนที่มาทํางานในประเทศไทยเนื่องจากปญหาทางดานภาษาที่ใชในการ
ส่ือสารกับพนักงานไทย จึงทําใหการสื่อสารเปนไปในระดับปานกลาง นอกจากนี้รูปแบบการ
ส่ือสารในองคกรจะเปนไปในรูปแบบโดยตรง กลาวคือผูใตบังคับบัญชาจะแสดงความคิดเห็น
โตแยงกับผูบังคับบัญชาทันทีที่พบวางานที่ไดรับมอบหมายนั้นขัดกับนโยบายของทางบริษัท 

 
จากการศึกษาของพิมพันธ ศรีพิพิธ (2540) ศึกษาการสื่อสารในองคกรและความพึงพอใจ

ในการทํางานของพนักงานคนไทยในบริษัทขามชาติญี่ปุน พบวา ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนเนน
รูปแบบการมอบหมายงานจากการประชุม โดยพบวารูปแบบการสื่อสารจะเปนแบบการสื่อสาร
โดยตรง และพบวาผูใตบังคับบัญชาชอบการมอบหมายงานแบบการมอบหมายเปนการสวนตัว
มากที่สุด 

นิตย สัมมาพันธ, จิรวรรณ ภักดีบุตร และธเนศ บดีศร(2534) ไดทําการศึกษาเกี่ยวกับการ
บริหารแบบญี่ปุนในประเทศไทย โดยไดศึกษาปญหาการบริหารแบบญี่ปุนที่นํามาใชในประเทศ
ไทย พบวา มักเกิดจากผูบริหารชาวญี่ปุนยังไมเขาใจพื้นฐานทางทัศนคติของคนไทย อุปสรรค
ทางดานภาษา และการขาดความจริงใจ 

 
 

 จากงานวิจัยของShoichi Iwasaki & Preeya Ingkaphiromhorie (1998) ไดศึกษา
เกี่ยวกับคานิยมทางวัฒนธรรมระหวางไทยและญี่ปุนเปรียบเทียบกันจากบทสนทนาเกี่ยวกับ 
เหตุการณแผนดินไหว พบวา รูปแบบการสื่อสารของญี่ปุนนั้นจะมีลักษณะพึ่งพาซ่ึงกันและกัน 
(Mutual dependency) ในขณะที่ของไทยนั้นจะเนนตนเอง (Individualistic) 
 

 Sanae Kobayashi (1997) ไดทําการศึกษาถึงลักษณะทางการสื่อสารของญี่ปุน
จากโครงสรางทางสังคมญี่ปุนพบวา ลักษณะการสื่อสารของที่สําคัญของญี่ปุน คือการสื่อสารโดย
ไมผานสื่อ (หรือที่ภาษาญี่ปุนเรียกวา Ishin – Denshin) ที่เปนการสื่อสารที่เนนบริบท จึงเปนการ
ส่ือสารที่ใชคําพูดนอยที่สุด  ซึ่งเกิดจากโครงสรางทางสังคมที่สําคัญ ไดแก  ระบบอุปถัมภ ระหวาง
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา วัฒนธรรมในการสื่อสารที่จะเนนการประนีประนอม (หรือที่
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ภาษาญี่ปุนเรียกวา Wa) โดยจะเนนการพูดโดยออมมากกวาการพูดตรงๆ  โดยเฉพาะยิ่งในการ
ปฏิเสธ  

 Muneo Jay Yoshikawa (1985) ไดทําการศึกษาเปรียบเทียบรูปแบบทางการ
ส่ือสารในองคกรระหวางอเมริกากับญ่ีปุน พบวา ทัศนคติของชาวญี่ปุนนั้นจะมององคกรใน
ลักษณะองครวมทุกคนถือเปนสวนหนึ่งขององคกรไมสามารถแยกจากกันได ดงันั้นความสัมพันธ
ในองคกรจึงตั้งอยูบนพื้นฐานของการไววางใจซึ่งกันและกัน ทําใหรูปแบบการสื่อสารเนนการ
ประนีประนอมมากกวาตรงไปตรงมา โดยพบวาจะหลีกเลี่ยงการตอตานหรือขัดแยงกับบุคคลที่สูง
กวา นอกจากนี้ยังพบวารูปแบบการสื่อสารจะเปลี่ยนไปตามสถานการณ (situation – oriented 
pattern) จะเนนความสามารถในการปรับตัวใหเขากับบริบทหรือสถานการณ ดังนั้นการตีความ
และการสงสารจึงยืดหยุนไดตามสถานการณ และบุคคลที่สื่อสารดวย จากลักษณะดังกลาวทําให
ผูบังคับบัญชาที่มีประสิทธิภาพจะตองสามารถสรางความประนีประนอมในทีม โดยมีบทบาทเปน
เพียงผูเชื่อมหรือประสานเทานั้น โดยจะตองมีทักษะทางการสื่อสารระหวางบุคคล  นอกจากนี้ยัง
พบวารูปแบบการสื่อสารของชาวญี่ปุนจะเปนรูปแบบการสื่อสารทางอารมณ  (affective 
communication style) กลาวคือจะใชคําพูดนอยแตจะสามารถกระตุนอารมณของผูรับสารซึ่งจาก
รูปแบบการสื่อสารนี้อาจทําใหเกิดความเขาใจผิดไดงาย จึงตองอาศัยความใกลชิดอยางเพียงพอ
เพื่อทําความเขาใจการสื่อสารนั้นๆ   
  

  
 
 

 
 
  
 
  
 
 



บทที่ 3 
 

ระเบียบวิธีวิจัย 
 
 การวิจัยเรื่อง “ความสามารถทางการสื่อสารระหวางบุคคลในบริษัทนานาชาติญี่ปุน” มี
วัตถุประสงค เพื่อศึกษาเปรียบเทียบ ความหมายและคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการ
สื่อสารระหวางบุคคลจากความคิดเห็นระหวางผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน และผูใตบังคับบัญชาชาวไทย
วาเหมือนหรือแตกตางกันอยางไร รวมถึงศึกษาตัวแปรที่อาจมีผลตอความหมายและคุณลักษณะที่
แสดงความสามารถทางการสื่อสารระหวางบุคคล ซึ่งมีพื้นฐานมาจากแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่
เกี่ยวของในบทที่ 2  ในงานวิจัยนี้ผูวิจัยไดกําหนดวิธีการวิจัยดังนี้ 
 
 
รูปแบบการวิจัย 
  
 การวิจัยนี้เปนการวิจัยเชิงสํารวจ (Survey Research) โดยใชการตอบแบบสอบถามและการ
สัมภาษณเชิงลึก (In- depth Interview) เปนหลักในการเก็บขอมูล เพ่ือใหไดผลการวิเคราะหที่
สมบูรณ เนิ่องจากขอมูลบางสวนนั้นการตอบแบบสอบถามเพียงอยางเดียวอาจจะทําใหขอมูลที่ไดรับ
ไมสมบูรณ ดังนั้นเพื่อเปนการตรวจสอบความนาเชื่อถือของขอมูล ผูวิจัยจึงใชการเก็บขอมูลทั้งสอง
รูปแบบผสมผสานกัน 
 
 
ประชากรกลุมตัวอยาง 
 
 ประชากรในการศึกษาวิ จัยไดแก  บุคคลากรในระดับผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในองคกญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย โดยองคกรญี่ปุนนี้เปนองคกรที่
จดทะเบียนการคาจากประเทศญี่ปุนที่ผานการรับรองจากสถานฑูตไทยประจําประเทศญี่ปุน หรือ
สโมสรโรตารี่และที่จดทะเบียนในประเทศไทยโดยตรง ตามที่ปรากฏในทะเบียนบญัชี ค ตาม ปว.281 
ของกระทรวงพาณิชยในชวงเดือนมกราคม ถึง เดือนมิถุนายน ป 2543 มีจํานวนทั้งสิ้น 316 บริษัท 
 
 
 



 31

การกําหนดและเลือกกลุมตัวอยาง 
 
การสัมภาษณ 
 การกําหนดกลุมตัวอยางในการสัมภาษณ ผูวิจัยไดใชการสุมตัวอยางแบบงาย (Random 
Sampling) โดยการจับฉลากเพื่อทําการสัมภาษณเจาะลึก จํานวน 12 คน แบงออกไดเปน 6 องคกร 
คือผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนองคกรละ 1 คน และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยที่มีผูบังคับบัญชาเปนชาว
ญี่ปุนตามสายการปฏิบัติงาน (Organization Chart) จํานวน 1 คน โดยองคกรทั้ง 6 องคกร ผูวิจัยได
แบงเปน 3 ขนาดตามเกณฑของกระทรวงอุตสาหกรรม ดังนี้  
 - องคกรขนาดเล็ก ไดแก องคกรที่มีสินทรัพยถาวรสุทธิ เปนจํานวน 1 – 10 ลานบาทหรือมี
จํานวนพนักงาน ระหวาง 10-49 คน  ทําการเลือกสุมจํานวน 2 องคกร 
 - องคกรขนาดกลาง ไดแกองคกรที่มีสินทรัพยถาวรสุทธิ เปนจํานวน 10-20 ลานบาท หรือมี
จํานวนพนักงานระหวาง 50 –199 คน ทําการเลือกสุมจํานวน 2 องคกร 
 -  องคกรขนาดใหญ ไดแกองคกรที่มีสินทรัพยถาวรสุทธิมากกวา 20 ลานบาทหรือมีจํานวน
พนักงานมากกวา 200 คน ทําการเลือกสุมจํานวน 2 องคกร 
 
 รวมกลุมตัวอยางที่ใชในการสัมภาษณเปน 6 องคกรดังกลาวขางตน  
 
 การกําหนดกลุมตัวอยางในการตอบแบบสอบถาม จากจํานวนประชากรขางตน 316 องคกร
ผูวิจัยทําการสุมตัวอยางแบบตามสะดวก (Convenience Sampling) ในการเลือกบริษัทเพื่อทําการ
ตอบแบบสอบถาม โดยในการสุมคร้ังน้ีจะไมนับรวมองคกรที่ไดทําการสัมภาษณ โดยการกําหนด
ขนาดกลุมตัวอยางดวยตารางสําเร็จรูป(ศิริชัย  กาญจนวาสี, ทวีวัฒน ปตายานนท และดิเรก ศรีสุโข
(2540) ซึ่งกําหนดวาหากตองการความเชื่อมั่น 90% และความผิดพลาดไมเกิน 10 % โดยมีจํานวน
ประชากร 300 คน ตองใชกลุมตัวอยางจํานวน 55 คน ดังนั้นเมื่อมีประชากร 316 องคกร ตองใชกลุม
ตัวอยางจํานวน 55 องคกร ซึ่งกลุมตัวอยางในการวิจัยครั้งนี้ประกอบไปดวย องคกรทุกประเภท ไดแก 
ทั้งดานอุตสาหกรรม บริการ ตัวแทนจําหนาย สถาบันการเงิน อสังหาริมทรัพย  เปนตน 

ผูวิจัยขอใหผูที่รูจักในองคกรนานาชาติญี่ปุน เปนผูแนะนําองคกรใหกอน หลังจากนั้นผูวิจัย
จึงเขาไปติดตอองคกรนั้นๆอยางเปนทางการผานทางฝายบุคคลของแตละองคกร โดยแนบจดหมาย
จากภาควิชา พรอมแบบสอบถามจํานวน 1 ชุด ซึ่งประกอบไปดวย แบบสอบถามผูบังคับบัญชาชาว
ญ่ีปุน 1 ฉบับ และแบบสอบถามผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 1 ฉบับ ไดรับการตอบกลับมาแบงออกได
เปน แบบสอบถามผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน จํานวน 55 ฉบับ และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยจํานวน 
75 ฉบับ อันเปนที่พอใจ เนื่องจากมากกวาจํานวนขั้นต่ําที่กําหนด  
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ตารางที่ 1 ตารางแสดงลักษณะกลุมตัวอยางองคกรผูบังคับบัญชาขาวญี่ปุนในการศึกษาวิจัย 
 

ประเภทองคกร เครื่องมือในการวิจัย ลักษณะองคกรกลุมตัวอยาง จํานวน 
องคกรขนาดเล็ก 
 
 
 
 
 
 
องคกรขนาดกลาง 
 
 
 
 
 
 
 
องคกรขนาดใหญ  

แบบสัมภาษณ 
 
แบบสอบถาม 
 
 
 
 
แบบสัมภาษณ 
 
แบบสอบถาม 
 
 
 
 
 
แบบสัมภาษณ 
 
แบบสอบถาม 

การนําเขาและสงออก และ อุปกรณคอมพิวเตอร 
 
การเงินการธนาคาร ตัวแทนจําหนาย เครื่องใช
สํานักงาน ส่ือส่ิงพิมพ การนําเขาและสงออก 
ผลิตภัณฑอาหาร อุปกรณประกอบคอมพิวเตอร 
 
การบริการ  และ สินคาอุปโภคบริโภค 
 
ตัวแทนจําหนาย สินคาอุปโภคบริโภค บริษัทรับ
ปรึกษา การนําเขาและสงออก ผลิตภัณฑอาหาร 
การบริการ  อุปกรณประกอบคอมพิว เตอร 
อสังหาริมทรัพย อุปกรณอิเล็กทรอนิกส  
 
บริษัทผลิตรถยนต  และสายการบิน 
 
สายการบิน ธุรกิจอัญมณี อุตสาหกรรมรถยนต  
นาฬิกา การนําเขาและสงออก เคร่ืองใชไฟฟา 
ชิ้นสวนอิเล็กทรอนิกส อสังหาริมทรัพย สินคา
อุปโภคบริโภค  สื่อมวลชน   สถาบันการเงิน  
ผ ลิ ตภัณฑ อ าห า ร  อุ ป ก รณ ค อมพิ ว เ ต อ ร 
สํานักงานบัญชี  กลองถายรูป  

2 
 

11 
 
 
 
 
2 
 

17 
 
 
 
 
 
2 
 

27 
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ตารางที่ 2 ตารางแสดงลักษณะกลุมตัวอยางองคกรผูใตบังคับบัญชาขาวไทยในการศึกษาวิจัย 
 

ประเภทองคกร เครื่องมือในการวิจัย ลักษณะองคกรกลุมตัวอยาง จํานวน 
องคกรขนาดเล็ก 
 
 
 
 
 
 
องคกรขนาดกลาง 
 
 
 
 
 
 
 
องคกรขนาดใหญ  

แบบสัมภาษณ 
 
แบบสอบถาม 
 
 
 
 
แบบสัมภาษณ 
 
แบบสอบถาม 
 
 
 
 
 
แบบสัมภาษณ 
 
แบบสอบถาม 

การนําเขาและสงออก และ อุปกรณคอมพิวเตอร 
 
การเงินการธนาคาร ตัวแทนจําหนาย เครื่องใช
สํานักงาน ส่ือส่ิงพิมพ การนําเขาและสงออก 
ผลิตภัณฑอาหาร อุปกรณประกอบคอมพิวเตอร 
 
การบริการ  และ สินคาอุปโภคบริโภค 
 
ตัวแทนจําหนาย สินคาอุปโภคบริโภค บริษัทรับ
ปรึกษา การนําเขาและสงออก ผลิตภัณฑอาหาร 
การบริการ  อุปกรณประกอบคอมพิว เตอร 
อสังหาริมทรัพย อุปกรณอิเล็กทรอนิกส  
 
บริษัทผลิตรถยนต  และสายการบิน 
 
สายการบิน ธุรกิจอัญมณี อุตสาหกรรมรถยนต  
นาฬิกา การนําเขาและสงออก เคร่ืองใชไฟฟา 
ชิ้นสวนอิเล็กทรอนิกส อสังหาริมทรัพย สินคา
อุปโภคบริโภค  สื่อมวลชน   สถาบันการเงิน  
ผ ลิ ตภัณฑ อ าห า ร  อุ ป ก รณ ค อมพิ ว เ ต อ ร 
สํานักงานบัญชี  กลองถายรูป  

2 
 
9 
 
 
 
 
2 
 

19 
 
 
 
 
 
2 
 

47 
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เครื่องมือที่ใชในการวิจัย 
  
 การศึกษาวิจัยเปนการศึกษาเชิงสํารวจ   (Survey Research)  มีการใชเครื่องมือในการเก็บ
ขอมูล 2 รูปแบบดวยกัน คือ แบบสัมภาษณและแบบสอบถาม  
 
 แบบสัมภาษณ เปนการสัมภาษณเชิงลึก (In- depth Interview) โดยทําการสัมภาษณ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนในระดับบริหารที่มีบทบาทดานการบริหารงานภายในองคกร และ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยที่มีผูบังคับบัญชาตามสายงาน (Organization Chart) โดยตรงเปนชาว
ญี่ปุน 
  
 แบบสอบถาม เปนการสํารวจขอมูลจากผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน ในระดับบริหารที่มีบทบาท 
ดานการบริหารงานภายในองคกร และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยที่มีผูบังคับบัญชาตามสายงาน 
(Organization Chart) โดยตรงเปนชาวญี่ปุน 
 
แบบสัมภาษณ   ผูวิจัยไดทําการรวบรวมแนวความคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของในบทที่ 2 เพื่อ
เปนกรอบในการสรางแบบสัมภาษณเพื่อทําการสัมภาษณ  ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  โดยมีโครงรางสอดคลองกันไปดังตอไปนี้ 
 

- แนวความคิดเกี่ยวกับนิยาม “ความสามารถทางการสื่อสาร” ของผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 

- เกณฑชี้ วั ดความสามารถทางการสื่ อสารของ ผูบั งคับบัญชาชาวญี่ ปุ นและ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ในบริบทองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย 

- คุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสารในองคกรญี่ปุนที่
ดําเนินการในประเทศไทย ตามความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใต
บังคับัญชาชาวไทย 

- คุณลักษณะของผูใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสารในองคกรญี่ปุนที่
ดําเนินการในประเทศไทย  ตามความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 

- คานิยมในการทํางานและการสื่อสารภายในองคกรของชาวไทยและญี่ปุนที่แตกตางกัน 
เพื่อวิเคราะหเปรียบเทียบ หาคานิยมที่อาจสงผลตอความหมายและรูปแบบการสื่อสารที่
แสดงคุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสาร และของ
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ผูใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสาร ตามความคิดเห็นของผูบังคับบัญชา
ชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 

- ปญหาทางการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยใน
องคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย 

- ความคาดหวังในการแสดงออกและสื่อสารระหวางผูบั งคับบัญชาญี่ปุนและ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย 

 
 จากแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของในบทที่ 2 ผนวกกับผลการสัมภาษณเชิงลึก  
ผูวิจัยไดนํามาสรางเปนแบบสอบถามทําการเก็บขอมูล เพื่อเปนการตรวจสอบความนาเชื่อถือของ
ขอมูล โดยมีรายละเอียดดังตอไปนี้ 
 
แบบสอบถาม  แบงออกไดเปน 2 ฉบับ ไดแก ฉบับภาษาญี่ปุนสําหรับผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน และ
ฉบับภาษาไทยสําหรับผูใตบังคับบัญชาชาวไทย โดยทั้งสองฉบับแบงออกเปน 5 สวนและมี
รายละเอียดสอดคลองกันดังนี้ 
  
 สวนที่ 1 : คําถามเกี่ยวกับความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” 

สวนที่ 2 : คําถามเกี่ยวกับคุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสาร 
สวนที่ 3 : คําถามเกี่ยวกับคุณลักษณะของผูใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสาร 
สวนที่ 4 : คําถามเกี่ยวกับแนวคิดวัฒนธรรมการทํางานของไทยและญี่ปุน 
สวนที่ 5 : คําถามเกี่ยวกับขอมูลประชากร 

 
ซึ่งในแตละสวนขางตนสามารถแจกแจงรายละเอียดตามประเด็นปญหานําวิจัยดังนี้ 
 
ปญหานําวิจัยขอที่ 1 ความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทยมี
ลักษณะอยางไร 
 
 ปญหานําวิจัยขอที่หนึ่งนี้จะประกอบไปดวยคําถามในแบบสอบถาม 2 สวนไดแก  

สวนที่ 1 คําถามเกี่ยวกับความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร”  ในสวนนี้
เปนคําถามปลายเปด (Open end) เพื่อใหผูตอบแบบสอบถามสามารถแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับ
ความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ตามทัศนะของตน เนื่องจากในการให
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ความหมายของแตละบุคคลนั้นยอมแตกตางกันไป หากตองการศึกษาถึงความหมายหรือนิยามของ
บุคคลใด ยอมตองใหบุคคลนั้นเปนผูแสดงความคิดเห็น   

 
คําถาม ในความคิดเห็นของทาน คําวา “ความสามารถในการสื่อสาร” (Communication 

Competence) คือความสามารถแบบใด  พรอมยกตัวอยาง 
 

สวนที่ 2    คําถามเกี่ยวกับเกณฑในการพิจารณาความสามารถทางการสื่อสาร    โดยสวนนี้
ผูวิจัยไดใหผูตอบแบบสอบถามเรียงลําดับเกณฑในการพิจารณาความสามารถทางการสื่อสารใน
การบฏิบัติงานในองคกรองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย เพื่อศึกษาหาเกณฑที่แตละบุคคล
ใชประเมินหรือพิจารณาความสามารถทางการสื่อสารวามีการใหความสําคัญหรือเนนในประเด็นใน
ใดมากที่สุด 

 
คําถาม เกณฑตอไปนี้คือเกณฑที่ใชวัด “ความสามารถทางการสื่อสาร” ระหวาง

ผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา ซึ่งวัฒนธรรมของบริษัทแตละแหงอาจจะเนนเกณฑเหลานี้
แตกตางกัน สําหรับหนวยงานของทาน ทานคิดวาเกณฑใดมีความสําคัญมากทีสุดและเกณฑใด
สําคัญนอยที่สุด โปรดเรียงลําดับ จาก หมายเลข 1 แทน สําคัญนอยที่สุด ถึงหมายเลข 4 แทน สําคัญ
มากที่สุด ซึ่งประกอบดวยเกณฑจากทฤษฎีและงานวิจัยในบทที่ 2 ดังนี้ 

 
- เกณฑทางดานประสิทธิผล 
- เกณฑทางดานประสิทธิภาพ 
- เกณฑทางดานความเหมาะสม 
- เกณฑทางดานความพึงพอใจ 

 
ปญหานําวิจัยขอที่ 2 คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาตามทัศนะ
ของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย
มีลักษณะอยางไร 

  
ปญหานําวิจัยในขอนี้จะประกอบไปดวยคําถามเกี่ยวกับคุณลักษณะของผูบังคับบัญชาชาว

ญี่ปุนที่มีความสามารถทางการสื่อสาร โดยใชการประเมินแบบ Likert Scale ใหผูตอบแบบสอบถาม
ทําการประเมิน โดยผูวิจัยไดกําหนดคะแนนในการวิเคราะหดังนี้  ถาผูตอบประเมินวา 
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 ความสามารถสูงที่สุด   ใหคะแนนเปน 5  
 ความสามารถคอนขางสูง ใหคะแนนเปน 4 
 ความสามารถปานกลาง  ใหคะแนนเปน 3  
 ความสามารถคอนขางนอย  ใหคะแนนเปน 2 
 ความสามารถนอยที่สุด  ใหคะแนนเปน 1  
 
คําถาม แบบสอบถามฉบับภาษาญี่ปุน แบบสอบถามสวนนี้ประกอบดวยขอความที่แสดงถึง

ลักษณะการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสาร ทานในฐานะผูบังคับบัญชา
ชาวญี่ปุนที่มีผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย  ขอใหทานแสดง
ความคิดเห็นวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนที่มีความสามารถทางการสื่อสารควรจะ มีลักษณะการ
ส่ือสารดังกลาวนี้มากนอยเพียงใด และทานในฐานะผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนสามารถปฏิบัติไดจริง
มากนอยเพียงใด 
 
  แบบสอบถามฉบับภาษาไทย แบบสอบถามสวนนี้ประกอบดวยขอความที่แสดงถึง
ลักษณะการสื่ อสารของผูบั งคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่ อสาร  ทานในฐานะ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยที่มีผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย  
ขอใหทานแสดงความคิดเห็นวาผูบังคับบัญฃาชาวญี่ปุนที่มีความสามารถทางการสื่อสารควรจะ มี
ลักษณะการสื่อสารดังกลาวนี้มากนอยเพียงใด และผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนของทานสามารถปฏิบัติ
ไดจริงมากนอยเพียงใด 
 
 ลักษณะคําถามที่แสดงคุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถจะประกอบไปดวย  

- ความรูและทักษะทางดานภาษาไทย 
- ความรูทางดานวัฒนธรรมไทย 
- ความรูเกี่ยวกับองคกร เชน นโยบาย ความเคลื่อนไหวตางๆ 
- ทักษะในการสื่อสารระหวางวัฒนธรรม เชน การปรับตัว  การทนตอความไมแนไมนอนที่

เกิดขึ้นจากความแตกตางทางวัฒนธรรม 
- ทักษะในการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา เชนการมอบหมายงาน 

การใหคํ าแนะนํ า  การใหผลสะทอนกลับ  การยอมรับฟ งความคิด เห็นของ
ผูใตบังคับบัญชา 
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ปญหานําวิจัยขอที่ 3 คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาตาม
ทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการใน
ประเทศไทยมีลักษณะอยางไร 
 

ปญหานําวิจัยในขอนี้จะประกอบไปดวยคําถามเกี่ยวกับคุณลักษณะของผูใตบังคับบัญชา
ชาวไทยที่มีความสามารถทางการสื่อสาร โดยใชการประเมินแบบ Likert Scale ใหผูตอบ
แบบสอบถามทําการประเมิน โดยผูวิจัยไดกําหนดคะแนนในการวิเคราะหดังนี้  ถาผูตอบประเมินวา 

 
 ความสามารถสูงที่สุด   ใหคะแนนเปน 5  
 ความสามารถคอนขางสูง ใหคะแนนเปน 4 
 ความสามารถปานกลาง  ใหคะแนนเปน 3  
 ความสามารถคอนขางนอย  ใหคะแนนเปน 2 
 ความสามารถนอยที่สุด  ใหคะแนนเปน 1  
 
คําถาม แบบสอบถามฉบับภาษาญี่ปุน แบบสอบถามสวนนี้ประกอบดวยขอความที่แสดงถึง

ลักษณะการสื่อสารของผู ใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสาร   ทานในฐานะ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนที่มีผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย 
ขอใหทานแสดงความคิดเห็นวาผูใตบังคับบัญชาชาวไทยที่มีความสามารถทางการสื่อสารควรจะ มี
ลักษณะการสื่อสารดังกลาวนี้มากนอยเพียงใด และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยของทานสามารถปฏิบัติ
ไดจริงมากนอยเพียงใด 
 
  แบบสอบถามฉบับภาษาไทย แบบสอบถามสวนนี้ประกอบดวยขอความที่แสดงถึง
ลักษณะการสื่อสารของผู ใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสาร  ทานในฐานะ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยที่มีผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย 
ขอใหทานแสดงความคิดเห็นวาผูใตบังคับบัญชาชาวไทยที่มีความสามารถทางการสื่อสารควรจะ มี
ลักษณะการสื่อสารดังกลาวนี้มากนอยเพียงใด และทานในฐานะผูใตบังคับบัญชาชาวไทยที่มี
ผูบังคับบัญชาวญี่ปุนสามารถปฏิบัติไดจริงมากนอยเพียงใด 
 
  ลักษณะคําถามที่แสดงคุณลักษณะของผูใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถจะ
ประกอบไปดวย  
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- ความรูและทักษะทางดานภาษาญี่ปุน 
- ความรูทางดานวัฒนธรรมญี่ปุน 
- ความรูเกี่ยวกับองคกร เชน นโยบาย ความเคลื่อนไหวตางๆ 
- ทักษะในการสื่อสารระหวางวัฒนธรรม เชน  การปรับตัว การทนตอความความไมแนไม

นอนที่เกิดขึ้นจากความแตกตางทางวัฒนธรรม 
- ทักษะในการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา เชน การรายงานผล 

การแสดงความคิดเห็น การใหผลสะทอนกับ การเปดเผยขอมูลตอผูบังคับบัญชา  
 
เนื่องจากการศึกษาวิจัยนี้เปนการศึกษาเกี่ยวกับการสื่อสารระหวางวัฒนธรรมดังนี้แนวคิด

คานิยมของผูส่ือสารยอมมิอิทธิพลตอความหมายและรูปแบบของการสื่อสารที่เปนคุณลักษณะที่
แสดงความมีความสามารถนั้น ผูวิจัยจึงไดเพิ่มเตมิสวนคําถามเกี่ยวกับคานิยมในการทํางานของชาว
ไทยและชาวญี่ปุนจากแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของจากบทที่ 2 เพื่อศึกษาถึงแนวคิดคานิยม
ที่สําคัญของทั้งผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยจากที่อาจมีอิทธิพลดังกลาว  
 

โดยในสวนนี้เปนคําถามเกี่ยวกับวัฒนธรรมการทํางานของชาวญี่ปุนและชาวไทย เพื่อถาม
แสดงความคิดเห็นในเร่ืองคานิยมที่มีความสําคัญในการทํางานในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการใน
ประเทศไทยโดยใชการประเมินแบบ Likert Scale ใหผูตอบแบบสอบถามทําการประเมิน โดยผูวิจัย
ไดกําหนดคะแนนในการวิเคราะหดังนี้  ถาผูตอบประเมินวา 

 
 เปนวัฒนธรรมที่สําคัญที่สุด   ใหคะแนนเปน 5  
 เปนวัฒนธรรมคอนขางสําคัญ   ใหคะแนนเปน 4 
 เปนวัฒนธรรมสําคัญปานกลาง  ใหคะแนนเปน 3  
 เปนวัฒนธรรมสําคัญคอนขางนอย  ใหคะแนนเปน 2 

  เปนวัฒนธรรมสําคัญนอย  ใหคะแนนเปน 1 
 
 คําถาม แบบสอบถามสวนนี้ประกอบดวยขอความที่แสดงวัฒนธรรมการสื่อสารระหวาง
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย โปรดแสดงความ
คิดเห็นวาวาลักษณะดังกลาวนี้ถือเปนวัฒนธรรมที่สําคัญของคนญี่ปุนและคนไทยมากนอยเพียงใด 
ในสวนนี้ทั้งฉบับภาษาไทยและฉบับภาษาญี่ปุน ประกอบดวยเนื้อหาและรายละเอียดเดียวกัน ดัง
รายละเอียดตอไปนี้ 
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- การยอมรับบทบาทหนาที่ของตน 
- เนนระเบียบวินัย 
- เนนระบบอาวุโส 
- การซื่อสัตยและภักดีตอองคการ 
- การตัดสินใจเนนกลุม 
- การรักษาหนา 
- การสื่อสารเนนบริบท 
- ประนีประนอม 
- ลักษณะการสงผานขอมูล 
- การพัฒนทรัพยากรบุคคล   

 
และสวนสุดทายของแบบสอบถาม ไดแกคําถามเกี่ยวกับขอมูลประชากร แบงออกไดเปน 

ฉบับภาษาไทยจํานวน 9 ขอ และฉบับภาษาญี่ปุนจํานวน 10  เพื่อแสดงรายละเอียดเกี่ยวกับลักษณะ
ทางประชากรของกลุมตัวอยาง ประกอบดวยคําถามเกี่ยวกับ 

 
- เพศ 
- อายุ 
- สถานภาพการสมรส 
- ตําแหนง 
- องคกรที่สังกัด 
- ชนิดขององคกร 
- จํานวนพนักงานในองคกร 
- ระยะเวลาที่ทํางานในองคกรนานาชาติญี่ปุน(มีเฉพาะฉบับภาษาไทย) 
- ระยะเวลาที่ทํางานในตางประเทศโดยไมนับประเทศแม(ญี่ปุน) และประเทศไทย (มี

เฉพาะฉบับภาษาญี่ปุน) 
- ระยะเวลาที่ทํางานในประเทศไทย (มีเฉพาะฉบับภาษาญี่ปุน) 
- หนาที่ที่รับผิดชอบในองคกร 
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การทดสอบเครื่องมือ 
  
 แบบสัมภาษณ 
 ผูวิจัยไดนําโครงรางคําถามในการสัมภาษณเสนออาจารยที่ปรึกษา เพื่อตรวจสอบประเด็นที่
ตองการเก็บขอมูลวาครบถวนครอบคลุมหรือไม และทําการทดสอบนํารอง (Pilot test) เพื่อนํามา
ปรับปรุงคําถามตางๆ ใหมีความกระจางและตรงประเด็นยิ่งขึ้นกอนลงมือสัมภาษณจริง 
 
 แบบสอบถาม 

ผูวิจัยไดนําแบบสอบถามเสนออาจารยที่ปรึกษาเพื่อตรวจสอบความถูกตองดานเนื้อหาเชิง
วิชาการ และเพื่อปรับปรุงใหแบบสอบถามนําไปสูประเด็นที่ศึกษาและวิจัย อันเปนการทดสอบความ
ตรง (Validity) จากนั้นผูวิจัยทําการวัดความเที่ยง (Reliability)ของแบบสอบถาม โดยการนํา
แบบสอบถามไปใหผูบริหารชาวญี่ปุนจํานวน 3 คน และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยที่มีผูบังคับบัญชา
เปนชาวญี่ปุน จํานวน 3 คน ซึ่งไมไดอยูในกลุมตัวอยางจริง ทดสอบทําเพื่อเปนการทดสอบนํารอง 
(Pilot test) เพื่อใหแนใจวาแบบสอบถามนั้นๆ สามารถสื่อความใหเขาใจตรงกัน และวัดสิ่งที่ตองการ
ตามประเด็นไดอยางสม่ําเสมอ  

และเน่ืองจากแบบสอบถามนี้ประกอบไปดวยแบบสอบถามฉบับภาษาญี่ปุน ดังนั้นผูวิจัยจึง
ไดนําแบบสอบถามฉบับภาษาญี่ปุนไปใหผูเชี่ยวชาญดานภาษาญี่ปุนตรวจสอบความถูกตองกอน
นําไปทําการเก็บขอมูลจริง 
 
 
วิธีดําเนินการเก็บขอมูล 
 
 1. ผูวิจัยไดทําการติดตอบริษัทนานาชาติญี่ปุน เพื่อขอเขาทําการสัมภาษณ แบบที่เปน
ทางการและแบบไมทางการโดยแบบที่เปนทางการนั้น  ผูวิจัยทําจดหมายจากภาควิชาเพื่อทําการเก็บ
ขอมูล โดยแจงวัตถุประสงคพรอมปญหานําวิจัย โดยติดตอผานทางฝายบุคคลขององคนานาชาติ
ญี่ปุนนั้น สวนในแบบไมเปนทางการนั้น ผูวิจัยไดของใหผูที่ รูจักที่ทํางานในองคกรนั้นเปนผู
ประสานงานขอเขาเก็บขอมูล โดยวิธีการสัมภาษณ ไดรับการตอบรับมาจํานวน 6 องคกร ไดแก
องคกรขนาดเล็ก 2 องคกร องคกรขนาดกลาง 2 องคกร และองคกรขนาดใหญ 2 องคกร ตามคาม
ตองการในการซุมตัวอยางเพื่อทําการสัมภาษณ โดยผูวิจัยไดเขาทําการสัมภาษณกลุมตัวอยางดวย
ตนเอง โดยการสัมภาษณผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนนั้นใชภาษากลาง ไดแก ภาษาอังกฤษในการ 
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สัมภาษณ สวนผูใตบังคับบัญชาชาวไทยนั้นผูวิจัยทําการสัมภาษณตามปกติดวยตนเอง  
2. เมื่อทําการสัมภาษณแลวผูวิจัยไดนําผลการสัมภาษณพรอมทั้งแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่
เกี่ยวของ มาทําการวิเคราะหผล  เพื่อเปนกรอบในการสรางแบบสอบถามตอไป  
3. ผูวิจัยติดตอขอเขาเก็บขอมูล โดยแบบสอบถามจากองคกรนานาชาติญ่ีปุน ทั้งแบบที่เปนทางการ
และไมเปนการ เชนเดียวกับการสัมภาษณ โดยผูวิจัยทําจดหมายถึงฝายบุคคลองคกรญี่ปุนนานาชาติ
ญี่ปุนโดยตรง และฝากผูประสานงานที่สามารถติดตอกับองคนานาชาติญี่ปุนใหนําจดหมายถึงฝาย
บุคคลเพื่อขอเขาเก็บขอมูลแบบสอบถาม โดยขอใหทําการแจกพรอมเก็บรวบรวมแบบสอบถาม 
พบวา จากการแจกแบบสอบถามจํานวน 150 องคกรรับการตอบรับจากผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน
จํานวน 55 องคกร และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยจํานวน 75 องคกร 
4. ผูวิจัยนําแบบสอบถามที่ไดรับมาทําการวิเคราะหทางสถิติตอไป 
 
การวิเคราะหขอมูล 
 
การวิเคราะหขอมูลเขิงปริมาณ ผูวิจัยดําเนินการวิเคราะหขอมูลดวยโปรแกรมทางคอมพิวเตอร SPSS 
for Window เพื่อหาคาทางสถิติตางๆ ดังนี้ 
 1. สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive statistics) โดยการแจกแจงความถี่ (Frequency 
Distribution) คารอยละ (Percentage) นอกจากนี้ผูวิจัยไดทําการทดสอบหาคาเฉลี่ย (Mean) และ
สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) ในการตรวจสอบคุณลักษณะของความสามารถ
ทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย โดยในการวิเคราะห
คาเฉลี่ยเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสาร เมื่อไดผลการหาคาเฉลี่ยแลว 
ผูวิจัยจึงนําผลที่ไดมาจัดลําดับความสําคัญโดยการแบงชวงคาเฉลี่ยที่ไดเปน 3 ชวง เทาๆกัน  ดังนี้  

  ชวงที่ 1 (ระดับตํ่า) คาเฉลี่ยระหวาง 0.1 – 1.67 
  ชวงที่ 2 (ระดับปานกลาง) คาเฉลี่ยระหวาง 1.68 – 3.34 
  ชวงที่ 3 (ระดับสูง) คาเฉลี่ยระหวาง 3.35 – 5  
เพื่อศึกษาความแตกตางและจัดลําดับการใหความสําคัญของแตละคุณลักษณะที่แสดง

ความสามารถทางการสื่อสาร  
 2. การวิเคราะหขอมูลเชิงคุณภาพ  ผูวิจัยนําผลจากการสัมภาษณมาประมวลโดยสรางกรอบ
ในการวิเคราะหตามประเด็นปญหานําวิจัย แลวสรุปผลในประเด็นสําคัญและพิจารณารวมกับ
แบบสอบถามเพื่อความสมบูรณของผลการวิจัย 
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 นอกจากนี้ในสวนของการวิเคราะหผลการวิจัยเกี่ยวกับเกณฑที่ ใชในการพิจารณา
ความสามารถทางการสื่อสารที่ผูใหสัมภาษณทําการเรียงลําดับนั้น ผูวิจัยจะใชผลของคะแนนรวม
จากการเรียงลําดับเกณฑทั้ง 4  ดังนี้ เกณฑที่ใหความสําคัญในการพิจารณามากที่สุดจะนับเปน 4 
คะแนน และเกณฑที่ความสําคัญรองลงมาเปน 3 คะแนน สวนเกณฑที่ใหความสําคัญนอยเปน 2 
คะแนน และเกณฑที่ใหความสําคัญนอยที่สุด เปน 1 คะแนน แลวนําคะแนนจากการเรียงลําดับของ
ผูใหสัมภาษณทุกคนในแตและเกณฑมาทําการหาคะแนนรวมแลว ทําการจัดลําดับและวิเคราะห
ผลเปรียบเทียบกับผลการวิเคราะหจากการตอบแบบสอบถามตอไป เพื่อความสมบูรณของ
ผลการวิจัย 



บทที่ 4  
 

ผลการวิจัย 
 

 การวิจัยเร่ือง “ความสามารถทางการสื่อสารระหวางบุคคลในบริษัทนานาชาติญี่ปุน” มี
วัตถุประสงคเพื่อศึกษาเปรียบเทียบความหมายและคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสาร
ระหวางบุคคลจากความคิดเห็นระหวางผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย      วาเหมอืน
หรือแตกตางกันอยางไร  รวมถึงการศึกษาตัวแปรที่อาจมีผลตอความหมายและลักษณะที่แสดงถึง
ความสามารถทางการสื่อสารระหวางบุคคล เพื่อใหสามารถตอบปญหานําวิจัยดังที่กลาวไปแลวนั้น ผูวิจัย
ไดดําเนินการเก็บขอมูลจากการสัมภาษณเจาะลึก (In-depth Interview) จากผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน
จํานวน 6 คน และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยจํานวน 6 คน นอกจากนี้ผูวิจัยยังไดเก็บขอมูลจาก
แบบสอบถาม กับกลุมตัวอยางที่เปนผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนจํานวน 55 คน จากองคกรนานาชาติญี่ปุน
จํานวน 55 แหง และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยจํานวน 75 คน จากองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย
จํานวน 75 แหง จากขอมูลตางๆ ดังกลาว สามารถสรุปผลการวิเคราะหขอมูล เปน 2 ตอนดังนี้ 
 
 ตอนที่ 1 :  ผลการวิเคราะหขอมูลลักษณะประชากรของกลุมตัวอยาง 

ตอนที่ 2 : ผลการศึกษาเกี่ยวกับนิยามและคุณลักษณะของความสามารถทางการสื่อสารระหวาง
บุคคลในบริษัทนานาชาติญี่ปุน แจกแจงตามประเด็นปญหานําวิจัย 

 
ตอนที่1 : ผลการวิเคราะหขอมูลลักษณะทางประชากรของกลุมตัวอยาง 
 
 
   

กลุมตวัอยางจากการสัมภาษณ 
 
 

ผูบังคับบัญชา     กลุมตัวอยางในการสัมภาษณเจาะลึกทั้งสิ้นจํานวน 6 คน    พบวาเปนเพศชาย
ทั้งหมด มีอายุระหวาง 41 – 45 ป มากที่สุดจํานวน 3 คน รองลงมาคืออายุระหวาง 30 – 35 ป จาํนวน 2 คน 
และ 51 – 55 ป จํานวน 1 คน โดยเปนผูบังคับบัญชาระดับสูงจํานวน 2 คน และ เปนผูบริหารระดับกลาง
จํานวน 4 คน พบวาผูบังคับบัญชาสวนใหญมีระยะเวลาที่ทํางานในประเทศไทยมากที่สุดระหวาง 0.1 –3 ป 
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จํานวน 4 คน และระหวาง 3.1 – 6 ป และมากกวา 9 ปในสัดสวนเทากันคือ 1 นอกจากนี้ยังพบวาในการ
สัมภาษณเจาะลึกครั้งนี้ ไดทําการสัมภาษณกับองคกรทุกประเภท โดยเปนองคกรเกี่ยวกับตัวแทนจําหนาย
มากที่สุด จํานวน 3 องคกร  นอกจากนั้น พบวาเปนองคกรเกี่ยวกับ อุตสาหกรรม บริการ และการนําเขา
สงออกชนิดละ 1 คน  
 
 ผูใตบังคับบัญชา กลุมตัวอยางจํานวนทั้งสิ้น 6 คน เทากับผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน เปนเพศชาย
จํานวน 2 คน และเปนเพศหญิงจํานวน 4 คน ซึ่งมีอายุระหวาง 25 –30 ปมากที่สุด จํานวน 3 คน ถัดมาอยู
ในอายุระหวาง 30 –35 ป จํานวน 2 คน 51 – 55 ป จํานวน 1 คน ในที่นี้พบวาเปนผูบริหารระดับกลาง
จํานวน 1 คน โดยสวนที่เหลือเปนพนักงานทั่วไปจํานวน 4 คน ระยะเวลาที่ผูใหการสัมภาษณเจาะลึก
ทํางานในองคกรพบวาอยูระหวาง 0.1 – 3 ปเปนจํานวนมากที่สุด คือ 4 คน  ระหวาง 6.1 –9 ป และมากกวา 
9 ปในสัดสวนที่เทากันคือ 1 คน นอกจากนี้ยังพบวาในการสัมภาษณเจาะลึกครั้งนี้ ไดทําการสัมภาษณกับ
องคกรทุกประเภท โดยเปนองคกรเกี่ยวกับตัวแทนจําหนายมากที่สุด จํานวน 3 องคกร นอกจากนั้น พบวา
เปนองคกรเกี่ยวกับ อุตสาหกรรม บริการ และการนําเขาสงออกชนิดละ 1 คน  
 
กลุมตวัอยางจากการตอบแบบสอบถาม  
 
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน  

จากการตอบแบบสอบถามทั้งหมดจํานวน 55 ชุด สามารถแจกแจงลักษณะประชากรตามประเภท
ขององคกรทั้ง 3 ประเภท ไดแก องคกรขนาดเล็ก จํานวน 11 องคกร องคกรขนาดกลาง จํานวน 17 องคกร  
องคกรขนาดใหญ จํานวน 27 องคกร โดยกลุมตัวอยางทั้งหมดเปนเพศชาย ซึ่งในแตละประเภทองคกร 
สามารถแจกแจงลักษณะทางประชากรของกลุมตัวอยางในประเด็นตางๆ ดังนี้ ตําแหนง อายุ สถานภาพ 
ชนิดขององคกร ระยะเวลาที่ทํางานในตางประเทศโดยไมรวมประเทศไทย ระยะเวลาที่ทํางานในประเทศ
ไทย  โดยแสดงตามตารางการแจกแจงความถี่ดังตอไปนี้ 
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ตารางที่ 3 ตารางแสดงลักษณะทางประชากรกลุมตัวอยางในการตอบแบบสอบถามผูบังคับบัญชาชาว

ญี่ปุน 
 

องคกรขนาดเล็ก 
(N = 11 ) 

องคกรขนาดกลาง 
(N = 17 ) 

องคกรขนาดใหญ 
(N = 27 ) ลักษณะประชากร 

จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

รวม 
(N = 55) 

รอยละ 

เพศ 
ชาย 
หญิง 
รวม 

 
11 
- 

11 

 
100 

- 
100 

 
17 
- 

17 

 
100 

- 
100 

 
27 
- 

27 

 
100 

- 
100 

 
55 
- 

55 

 
100 

- 
100 

อายุ 
ต่ํากวา 30 ป 

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

มากกวา 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 

ตําแหนง 
ผูบริหารระดับกลาง 
ผูบริหารระดับสูง 

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 (ตอ) ตารางแสดงลักษณะทางประชากรกลุมตัวอยางในการตอบแบบสอบถามผูบงัคับบัญชา

ชาวญี่ปุน 
องคกรขนาดเล็ก 

(N = 11 ) 
องคกรขนาดกลาง 

(N = 17 ) 
องคกรขนาดใหญ 

(N = 27 ) ลักษณะประชากร 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

รวม 
(N = 55) รอยละ 

สถานภาพ 
โสด 
สมรส 

แยกกันอยู 
หยาราง 
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 

ชนิดขององคกร 
อุตสาหกรรม 
บริการ 

ตัวแทนจาํหนาย 
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
ในตางประเทศ 
ไมเคยเดินทาง 

0.1 – 3 ป 
3.1 – 6 ป 
6.1 – 9 ป 
มากกวา 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 
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ตารางที่ 3 (ตอ) ตารางแสดงลักษณะทางประชากรกลุมตัวอยางในการตอบแบบสอบถามผูบงัคับบัญชา

ชาวญี่ปุน 
องคกรขนาดเล็ก 

(N = 11 ) 
องคกรขนาดกลาง 

(N = 17 ) 
องคกรขนาดใหญ 

(N = 27 ) ลักษณะประชากร 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

รวม 
(N = 55) รอยละ 

ระยะเวลาทีท่ํางาน
ในประเทศไทย 

0.1 – 3 ป 
3.1 – 6 ป 
6.1 – 9 ป 
มากกวา 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 

 
 
องคกรขนาดเล็ก  

พบวาผูตอบแบบสอบถามทั้งหมดเปนผูบริหารระดับสูง ที่มีอายุระหวาง 30 –35 ป และ 46 –50 ป 
มากที่สุด ในสัดสวนที่ใกลเคียงกัน รองลงมาคือ 41 –45 ปและสุดทายคืออายุระหวาง 36 –40 ป และ 51 – 
56 ป เปนจํานวนเทากัน โดยพบวากลุมตัวอยางสวนใหญมีสถานภาพสมรสแลว คือ คิดเปนรอยละ 45.5 
ในจํานวนนี้พบวามี 1 คนที่มีคูสมรสเปนชาวไทยรองลงมาคือ มีสถานภาพโสด คิดเปนรอยละ 36.4 
นอกจากนี้ผูตอบแบบสอบถามกวาครึ่งไมเคยเดินทางไปทํางานในประเทศอื่นนอกจากประเทศไทย คิดเปน
รอยละ 54.5 นอกจากนั้น พบวาผูที่เคยเดินทางไปทํางานยังตางประเทศระหวาง 0.1- 3 ป มีจํานวนมาก
ที่สุดถึง 8 คน คิดเปนรอยละ 72.7 ถัดมาคือ ระหวาง 3.1 – 6 ป และมากกวา 9 ป ตามลําดับ สวน
ระยะเวลาที่ทํางานในประเทศไทยนั้น พบวาผูตอบแบบสอบถามสวนใหญเคยทํางานในประเทศไทยมาแลว 
ระหวาง 3.1 – 6  ป และ 0.1 – 3 ป ในสัดสวนที่ใกลเคียงกันมาก คือ รอยละ 54.5 และ 45.5 ตามลําดับ  
นอกจากนี้ยังพบวาผูตอบแบบสอบถามทํางานในองคกรประเภทอุตสาหกรรมมากที่สุด คือ รอยละ 54.5 
รองลงมาไดแก บริการ รอยละ 27.3 และสุดทายคือองคกรประเภทอื่นๆ เชน สถาบันการเงิน รอยละ 18.2  
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องคกรขนาดกลาง 
 เฉพาะผูตอบแบบสอบถามในองคกรขนาดกลางพบวา ดํารงตําแหนงผูบริหารระดับสูงและ
ระดับกลางในสัดสวนที่ใกลเคียงกัน คือรอยละ 52.9 และ 47.1 ตามลําดับ ซึ่งมีอายุระหวาง 36- 40 ป มาก
ที่สุด คิดเปนรอยละ 29.4 รองลงมาคืออายุระหวาง 31 – 35 และ 46 – 50 ปในปริมาณที่เทากัน คือรอยละ 
23.5 นอกจากนี้ยังพบวา ผูตอบแบบสอบถามที่มีอายุระหวาง 51 – 55 ป มีปริมาณมากกวาผูตอบ
แบบสอบถามที่มีอายุระหวาง 41 – 45  และที่มีอายุต่ํากวา 30 ป โดยกลุมตัวอยางมากกวาครึ่งหนึ่ง คือรอย
ละ 70.6 มีสถานภาพสมรส มีเพียงรอยละ 29.4 เทานั้นที่ยังคงมีสถานภาพโสด นอกจากนี้พบวาผูตอบ
แบบสอบถามที่เคยเดินทางไปทํางานยังตางประเทศระหวาง 0.1 –3 ป มีปริมาณมากที่สุด คือ รอยละ 52.9 
รองลงมาคือระยะเวลา 3.1 – 6 ป รอยละ 29.4 และมากกวา 9 ปรอยละ 17.6 สวนระยะเวลาที่ทํางานใน
ประเทศไทย พบวา รอยละ 52. 9 อยูในชวงระหวาง 0.1 –3 ป และ รอยละ 29.4 ระหวาง 3.1 –6 ป โดยผูที่
ตอบแบบสอบถามสวนใหญรอยละ 58.5 มาจากองคกรอุตสาหกรรม ตอมาคือ บริการและอื่นๆ เชน องคกร
เกี่ยวกับอสังหาริมทรัพย ในปริมาณที่เทากันคือ รอยละ 17.6  
 
องคกรขนาดใหญ 
  ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญในองคกรขนาดใหญ เปนผูบริหารระดับกลาง คือ รอยละ 77.8 มีอายุ
ระหวาง 41 –45 ป มากที่สุด คิดเปนรอยละ 29.6 ในขณะที่ อายุระหวาง 30 –35 ป และ 36 –40 ป มี
สัดสวนที่เทากันคือ รอยละ 18.5 รองลงมาไดแก ชวงอายุระหวาง 46 –50 ป รอยละ 14.8 ซึ่งผูตอบ
แบบสอบถามสวนใหญ มีสถานภาพสมรส คิดเปนรอยละ 85.2 มีเพียงรอยละ 14.8 ที่ยังคงมีสถานภาพโสด 
โดยรอยละ 63 เคยเดินทางไปทํางานยังตางประเทศยกเวนประเทศไทย ระหวาง 0.1- 3 ป และ 3.1 – 6 ป 
คิดเปนรอยละ 25.9 สวนระยะเวลาที่ทํางานในประเทศไทยนั้น พบวา รอยละ 63 เคยทํางานในประเทศไทย 
ระหวาง 0.1 –3 ป ถัดมาคือ ระหวาง 3.1 –6 ป และ มากกวา 9 ป คิดเปน รอยละ 25.9 และ 7.4 ตามลําดับ 
นอกจากนี้ยังพบวา ชนิดขององคกรมีความสอดคลองกับองคกรขนาดกลางและขนาดเล็ก กลาวคือ ผูตอบ
แบบสอบถามสวนใหญมาจากองคกรประเภทอุตสาหกรรมมากที่สุด คือรอยละ 44.4 รองลงมาคือประเภท
อ่ืนๆ เชน การขนสง รอยละ 29.6 ตัวแทนจําหนายและบริการ รอยละ 18.5 และ 7.4 ตามลําดับ  
 
ผูใตบังคับบัญชาขาวไทย 
 จากการตอบแบบสอบถามทัง้หมดจาํนวน 75 ชุด สามารถแจกแจงลักษณะประชากรตามประเภท
ขององคกรทัง้ 3 ประเภท ไดแก องคกรขนาดเล็ก จาํนวน 9 องคกร องคกรขนาดกลาง จํานวน 19 องคกร  
องคกรขนาดใหญ จาํนวน 47องคกร ในแตละประเภทองคกร สามารถแจกแจงลักษณะทางประชากรของ
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กลุมตัวอยางในประเด็นตางๆ ดังนี ้ตําแหนง อาย ุสถานภาพ ชนิดขององคกร ระยะเวลาที่ทาํงานในองคกร
นานาชาติญี่ปุน  โดยแสดงตารางแจกแจงความถี่ไดดังตอไปนี้ 
 
ตารางที่ 4 ตารางแสดงลักษณะทางประชากรกลุมตัวอยางในการตอบแบบสอบถามผูใตบังคับบัญชาชาว

ไทย 
 

องคกรขนาดเล็ก 
(N = 9 ) 

องคกรขนาดกลาง 
(N = 19 ) 

องคกรขนาดใหญ 
(N = 47 ) ลักษณะประชากร 

จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

รวม 
(N = 75) 

รอยละ 

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 
ต่ํากวา 30 ป 

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

มากกวา 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 (ตอ) ตารางแสดงลักษณะทางประชากรกลุมตัวอยางในการตอบแบบสอบถามผูใตบังคับบัญชา
ชาวไทย 

 
องคกรขนาดเล็ก 

(N = 9 ) 
องคกรขนาดกลาง 

(N = 19 ) 
องคกรขนาดใหญ 

(N = 47) ลักษณะประชากร 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

รวม 
(N = 75) รอยละ 

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 
หยาราง 
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 
ชนิดขององคกร 

อุตสาหกรรม 
บริการ 

ตัวแทนจาํหนาย 
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 (ตอ) ตารางแสดงลักษณะทางประชากรกลุมตัวอยางในการตอบแบบสอบถามผูใตบังคับบัญชา
ชาวไทย 

 
องคกรขนาดเล็ก 

(N = 9 ) 
องคกรขนาดกลาง 

(N = 19 ) 
องคกรขนาดใหญ 

(N = 47 ) ลักษณะประชากร 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

รวม 
(N = 75) รอยละ 

ระยะเวลาทีท่ํางาน
ในองคกรญีปุ่น 

0.1 – 3 ป 
3.1 – 6 ป 
6.1 – 9 ป 
มากกวา 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 

 
 
องคกรขนาดเล็ก  

พบวาผูตอบแบบสอบถามมีสัดสวนระหวางเพศชายและเพศหญิงใกลเคียงกัน เพศชายคิดเปนรอย
ละ 55.6 เพศหญิงรอยละ 44.4  ที่มีชวงอายุ ต่ํากวา 30 ป และ ระหวาง 30 –35 ป มากที่สุด คิดเปนรอยละ 
33.3 รองลงมาไดแกระหวาง 36 – 40 ป, 41 –45 ป และ 46 -50 ปในอัตราสวนเทากันคือรอยละ 11.1 โดย
พบวากลุมตัวอยางสวนใหญมีสถานภาพโสด คิดเปนรอยละ 55.6 และสมรสแลว รอยละ 44.4 โดยประเภท
ของงานที่รับผิดชอบ พบวา ผูตอบแบบสอบถามที่รับผิดชอบงานทางดานเอกสารมีมากที่สุดคิดเปนรอยละ 
44.4 ถัดมาคือ ฝายบริหารเชนผูจัดการแผนก คิดเปนรอยละ 33.3 นอกนั้นคืองานทางดานเทคนิคและ
การตลาด รอยละ 11.1 นอกจากนี้ผูตอบโดยทํางานในองคกรประเภทอุตสาหกรรม และประเภทอื่นๆ ใน
สัดสวนเทากัน คือ รอยละ 44.4 นอกจากนี้ยังพบวาผูตอบแบบสอบถามทํางานในองคกรญี่ปุนมาแลว
ในชวงระหวาง 0.1 –3 ปมากที่สุด ระหวาง 3.1 – 6 ป และ มากกวา 9 ปในสัดสวนเทากัน คดิเปนรอยละ 
22.2  
องคกรขนาดกลาง 
 เฉพาะผูตอบแบบสอบถามในองคกรขนาดกลางสวนใหญเปนเพศชาย รอยละ 73.7 และเพศหญิง 
รอยละ 26.3 มีอายุต่ํากวา 30 ป มากที่สุด คิดเปนรอยละ 73.7 และอายุระหวาง 31.35 ป รอยละ 26.3 โดย
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กลุมตัวอยาง สวนใหญ คือรอยละ 73.7  มีสถานภาพโสด มีเพียงรอยละ 26.3 เทานั้นที่สมรสแลว ซึ่งใน
จํานวนนี้ มีหนาที่รับผิดชอบดานการตลาดสูงที่สุดถึงรอยละ 78.9 ถัดมาไดแกงานประเภทเอกสาร รอยละ 
15.8 ป โดยผูที่ตอบแบบสอบถามสวนใหญรอยละ 63.2 มาจากองคกรที่เปนตัวแทนจําหนาย รองลงมา
ไดแก องคกรเกี่ยวกับอสังหาริมทรัพย รอยละ 26.3   
 
องคกรขนาดใหญ 
  ผูตอบแบบสอบถามในองคกรขนาดใหญ เปนเพศชายรอยละ 53.2 และเพศหญิงรอยละ 46.8 ซึ่ง
สวนใหญมีอายุต่ํากวา 30 ป รอยละ 57.4 รองลงมาไดแกชวงอายุระหวาง 31 –35 ป และ36 – 40 ป รอยละ 
27.7 และ17.9 ตามลําดับ ซึ่งผูตอบแบบสอบถามมากกวาครึ่งหนึ่ง มีสถานภาพโสด และรอยละ 36.2 ที่
สมรสแลว นอกจากนี้พบวาสัดสวนของชนิดของงานที่รับผิดชอบนั้นใกลเคียงกัน คือ งานทางดานเทคนิค 
รอยละ 31.9 งานทางดาน การตลาดรอยละ 29.8 และงานทางดานเอกสาร รอยละ 25.5 โดยพบวามาจาก
องคกรประเภทอุตสาหกรรมมากที่สุด คือรอยละ 78.7  รองลงมาคือบริการ รอยละ 19.1  ซึ่งสัดสวนในการ
ทํางานในองคกรนานาชาติญี่ปุน พบวา ชวงระหวาง 0.1 – 3 ปมากที่สุดรอยละ 74.5 ถดัมาระหวาง 3.1 – 6 
ป รอยละ 14.9 ระหวาง 6.1 – 9 ป และ มากกวา 9 ป รอยละ 6.4 และ 4.3 ตามลําดับ 
 
 ตอนที่2 ผลการวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับนิยามและคุณลกัษณะของความสามารถทางการ
สื่อสาร โดยจําแนกตามปญหา นาํวจิยั ดังนี ้
 
ปญหานําวิจัยขอที่ 1 ความหมายของ คําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในองคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทยมี
ลักษณะอยางไร 
 

  จากประเด็นปญหานําวิจัยในขอนี้ผูวิจัยจะขอนําเสนอขอมูลใน 2 ประเด็นอันไดแก ความหมายของ
คําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน และ ความหมายของคําวา 
“ความสามารถทางการสื่อสาร” ตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
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 ความหมายของความสามารถทางการสื่อสาร  ตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
 
 ผลจากการสัมภาษณเจาะลึก 

จากขอมูลการสัมภาษณเจาะลึก    สามารถพิจารณาถึงความหมายของคําวา “ความสามารถ
ทางการสื่อสาร” ของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย พบวาผูใหสัมภาษณทั้งหมดมีแนวคิดเกี่ยวกับความสามารถ
ทางการสื่อสารคือความสามารถในการสงสารไปยังผูรับสารเพื่อใหมีความเขาใจความหมายตรงกันมาก
ที่สุด โดยพิจารณาถึงการตอบรับของผูรับสารวาตรงตามความตองการของผูสงสารหรือไม เชน ผูรับสาร
สามารถตอบสนองสิ่งที่ผูสงสารตองการ หรือสามารถนําไปปฏิบัติได ก็ถือไดผูสงสารนั้นมีความสามารถ
ทางการสื่อสาร ในขณะเดียวกันผูใตบังคับบัญชาชาวไทยที่ใหสัมภาษณทุกคนยังกลาวถึงประเด็นของผูรับ
สาร วาผูรับสารสามารถตอบสนองสิ่งท่ีผูสงสารตองการดวย นอกจากนี้ยังมีผูใตบังคับบัญชาจํานวน 4 คน 
ไดกลาวถึงการพิจารณาถึงความสามารถทางการสื่อสารวาเนนที่ภาษา เชน ภาษาไทยหรือภาษาใดก็ตามที่
ผูสงสารและผูรับสารสามารถพูดหรือเขียนไดตรงกัน เชน ผูสงสารและผูรับสารมีความรูในภาษาไทยตรงกัน 
ก็ใชภาษาไทยในการสื่อสาร หรือหากผูสงสารและผูรับสารมีความรูในภาษาญี่ปุน  ก็ใชภาษาญี่ปุนในการ
สื่อสาร นอกจากนี้จํานวน 1 ทานยังหมายรวมถึง อวัจนภาษา(ภาษาทาทาง) โดยมีปจจัยทางดานความรู
ทางวัฒนธรรมประกอบดวย วาตองเหมาะสมถูกกาลเทศะตามวัฒนธรรมของผูสงสารและผูรับสาร เชน ใน
การขอลาหยุดพักงานนอกจากคําพูดที่ใชแลว ภาษาทาทางก็ควรที่จะแสดงใหสอดคลองกัน ใหผูรับสารเห็น
ใจเขาใจ จนทําใหเกิดผลตามที่ตองการ หรืออนุมัติใหลาพักงานได เปนตน ซึ่งจากผลการวิจัยดังกลาว
ขางตนสามารถแจกแจงเปนประเด็นตางๆ        ตามตารางแจกแจงความถี่ดังตอไปนี้  

 
ตารางที่ 5 แสดงขอมูลจากการสัมภาษณความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ตามความ
คิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  

 

แนวคิดและนิยามเกี่ยวกับความสามารถทางการสื่อสาร คาความถี*่ 
- สามารถสื่อสารในประเด็นที่ตองการไปยังผูรับสารใหมีความเขาใจใน
ความหมายตรงกัน พิจารณาจากการบรรลุเปาหมายของงานที่ปฏิบัติ 6 

-  ผูรับสารสามารถตอบสนองสิ่งที่ผูสื่อสารตองการ 6 
-  ความสามารถผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนในการพูดภาษาไทย 3 
- ความสามารถในการใชภาษากลางที่ผูสงสารและผูรับสารมีความเขาใจ
ตรงกัน เชน ภาษาอังกฤษ ภาษาญี่ปุน ภาษาไทย เปนตน 4 

 * ผูใหสัมภาษณสามารถแสดงความคิดเห็นไดมากกวา 1 ประเด็น 
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ตารางที่ 5 (ตอ) แสดงขอมูลจากการสัมภาษณความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ตาม
ความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
แนวคิดและนิยามเกี่ยวกับความสามารถทางการสื่อสาร คาความถี*่ 
-  มีความรูในวัฒนธรรมไทย เชน ไมควรใชเทาชี้สิ่งของ  1 
- สามารถประพฤติปฏิบัติไดถูกตองเหมาะสมตามกาลเทศะ เพื่อชวยในการ
ลดความขัดแยง 1 

- ผูสงสารมีความรูความเขาใจในเรื่องที่สื่อสาร สามารถพูดคุยกับผูรับสาร
ได เชน เขาใจวาจะถามอะไร 2 

- สามารถใชอวัจนภาษาหรืออากัปกิริยาทาทางตางๆ ไดเหมาะสม เพื่อให
เกิดผลตามที่ตองการ เชน การแสดงสีหนาเพื่อกอใหเกิดความเห็นใจ 2 

* ผูใหสัมภาษณสามารถแสดงความคิดเห็นไดมากกวา 1 ประเด็น 
 

ผลจากการตอบแบบสอบถาม  
จากการตอบแบบสอบถามปลายเปดของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย พบวาความสามารถทางการ

ส่ือสารตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทยสวนใหญ ถึง 38 คน  เห็นวา คือความสามารถในการสงสาร 
เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงค โดยแบงไดเปนประเด็นตางๆ ไดแก ขอมูล วิธีการ กระบวนการในการทํางาน
จํานวน 3 คน ความคิดเห็น และทัศนคติตางๆ จํานวน 10 คน การสงขอมูลอยางละเอียดครบถวนจํานวน 1
คน โดยผูรับสารสามารถนําไปปฏิบัติไดตรงตามความตองการของผูสงสาร เชน การโนมนาวใจ พบวาผูรับ
สารคลอยตาม และยอมรับปฏิบัติตามที่ผูสงสารตองการ จํานวน 1 คน     หรือกอใหเกิดความรวมมือกัน
ภายในองคกร จํานวน 1 คน นอกจากนี้ยังรวมไปถึงความสามารถในการสงสารใหผูรับสารเขาใจไดโดยงาย 
จํานวน 3 คน รวมไปถึงความสามารถทางดานการใชภาษาไทย ภาษาอังกฤษ ภาษาญี่ปุน หรือภาษากลาง
ที่ผูสงสารและผูรับสารมีความเขาใจตรงกัน จํานวน 5 คน  การใชทักษะการสื่อสารอื่นๆ  เชน  อวัจนภาษา 
(ภาษาทาทาง) การใชเทคโนโลยีเพื่ออํานวยความสะดวกในการสื่อสารและขจัดอุปสรรคในการสื่อสาร เชน 
โทรศัพทเพื่อยนระยะทางและเวลา จํานวน 2 คน   นอกจากนี้ยังหมายรวมถึง ความสามารถในการตีความ
สารไดอยางถูกตอง เขาใจตรงกันกับผูสงสาร จํานวน 13 คน ความสามารถในการสรางความเขาใจอันดี
ระหวางผูสงสารและผูรับสารเพื่อสรางความสัมพันธและคงความสัมพันธนั้นไว จํานวน 31 คน รวมไปถึง
ความรูความเขาใจในประเด็นที่ทําการสื่อสารเชน ระบบการทํางาน การแยกแยะความคิดเห็นสวนตนเพือ่ใช
ในการวิเคราะหตัดสินใจปญหา จํานวน 1 คน เปนตน ซึ่งสามารถ  ซึ่งจากผลการวิจัยดังกลาวขางตน
สามารถแจกแจงเปนประเด็นตางๆ        ตามตารางแจกแจงความถี่ดังตอไปนี้  
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ตาราง ที่ 6 แสดงขอมูลจากการตอบแบบสอบถามของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
 

แนวคิดนิยามของความสามารถทางการสือ่สาร คาความถี*่ 
-  ความสามารถในการสงสารเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงค 38 
-  ความสามารถในการตีความ สารของผูสงสารไดอยางถูกตอง 13 
-  ความสามารถในการสงสารใหเขาใจโดยงายและรวดเร็ว 3 
-  ความสามารถในการใชภาษา เชน ภาษาไทย ภาษาอังกฤษ 5 
- ความสามารถในการสรางความเขาใจอันดีระหวางผูสื่อสาร เพื่อใหความสัมพันธที่มีอยูดําเนินตอไป 31 
- ความสามารถในการใชทักษะการสื่อสารรวมกันเพื่อใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุด เชน การอานรวมกับ
การเขียน การใชวัจนภาษารวมกับการแสดงสีหนา  4 

- ความสามารถในการสื่อสารเพื่อจัดการกับความขัดแยง 1 
- ความสามารถในการสรางความพึงพอใจระหวางผูสงสารและผูรับสาร 1 
- ความสามารถในการติดตอประสานงาน เพื่อกอใหเกิดความรวมมือ 1 
- ความสามารถในการสงขอมูล วิธีการ กระบวนการ ตางๆ ใหผูรับสารสามารถนําไปปฏิบัติได 3 
- ความสามารถในการสื่อความหมาย ความคิดเห็น ทัศนคติตางๆ 10 
- ความสามารถในการใชเทคโนโลยีตางๆ เพื่ออํานวยความสะดวกและขจัดอุปสรรคในการสื่อสาร เชน 
การใชอุปกรณอํานวยความสะดวก โทรศัพท ดาวเทียม 2 

- ความสามารถในการแยกแยะความคิดเห็นสวนตน มาใชในการวิเคราะหตัดสินปญหา 1 
- ความสามารถในการขจัดอุปสรรคของการสื่อสาร เชน ความหงุดหงิดใจ 
  เสียงรบกวนตางๆ ในกรณีอยูในที่พลุกพลาน 1 

- ความสามารถในการสื่อสารไดตรงประเด็น 1 
- ความสามารถในการโนมนาวใจใหผูรับสารคลอยตามและยอมรับ เชน การติดตอประสานงานเพื่อ
กอใหเกิดความรวมมือกันภายในแผนก 

1  

- ความสามารถในการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น 1 
- ความสามารถในการใหขอมูลอยางครบถวนและถูกตอง 1 
- ความรูความเขาใจในประเด็นที่สื่อสาร เชน ระบบหรือการทํางานรวมกัน  1 

* สามารถแสดงความคิดเห็นไดมากกวา 1 ประเด็น 
 
 



 57

ซึ่งจากผลการวิจัยดังกลาวขางตนเมื่อแยกประเด็นตามเกณฑที่ใชพิจารณาความสามารถ ตาม
แนวคิดทฤษฎีวิจัยที่เกี่ยวของกับบทที่ 2  อันไดแก ประสิทธิผล ประสิทธิภาพ  ความเหมาะสม และความพึง
พอใจ พบวาผูใตบังคับบัญชาพิจารณาความสามารถทางการสื่อสารจากเกณฑทั้งสี่นี้ประกอบกนัในสดัสวน
ที่ใกลเคียงกัน ดังแสดงในตารางตอไปนี้ 

 
ตารางที่ 7 แสดงผลการสัมภาษณเจาะลึกและการตอบแบบสอบถามของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
เปรียบเทียบเกณฑที่ใชในพิจารณาความสามารถทางการสื่อสาร 
 

คาเฉลี่ยจากการตอบ
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 

 
   ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยเนนเกณฑในการพิจารณาความสามารถทางการสื่อสารทั้ง 4 เกณฑใน

ระดับที่ใกลเคียงกัน โดยพบวาผูใตบังคับบัญชาชาวไทยเนนที่ประสิทธิผลมากที่สุดกลาวคือ  การบรรลุ
วัตถุประสงคในการสื่อสารนั้นๆ เชน   กรณีการเรียกรองสวัสดิการของพนักงานเพิ่ม  เปนตน  หาก
ผูใตบังคับบัญชามีความเห็นชอบดวย  ถือวาการสื่อสารนั้นมีความสามารถ คือ บรรลุวัตถุประสงค  เปนที่นา
สังเกตวาดานประสิทธิผล และ ความเหมาะสมมีสัดสวนเทากัน คือไดคะแนนรวมในระดับ 15 คะแนน และ 
พบวาประเดน็ดานความพึงพอใจนั้นอยูในระดับนอยที่สุด คะแนนรวม 12 คะแนน   

ในขณะที่ผลของคาเฉลี่ยจากการตอบแบบสอบถามพบวาผูใตบังคับบัญชาชาวไทยใหความสําคัญ
กับเกณฑทางดานประสิทธิผลมากที่สุด X = 3.12 รองลงมาคือ ความพึงพอใจ X = 2.46 และ เกณฑทางดาน
ประสิทธิภาพและความเหมาะสมในอัตราสวนที่เทากัน X = 2..24  ซึ่งคาเฉลี่ยของเกณฑทั้งสี่นี้พบวามีความ
ใกลเคียงกันมาก พบวาจากการแบงชวงคาเฉลี่ยเปน 3 ชวงดังที่กลาวในระเบียบวิธีวิจัย พบวาอยูในชวง
เดียวกันไมแตกตาง คือ อยูระหวาง X = 2.24 – 3.12  
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กลาวโดยสรุปในการพิจารณาความสามารถทางการสื่อสารนั้น ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยใชเกณฑ
ทั้ง 4 นี้ประกอบกัน โดยใหความสําคัญกับเกณฑทางดานประสิทธิผลมากที่สุดทั้งจากการสัมภาษณเจาะลึก
และการตอบแบบสอบถาม 

 
ความหมายของความสามารถทางการสื่อสาร  ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 
 
ผลการสัมภาษณเจาะลกึ 
  
 จากการสัมภาษณเจาะลึก (Indepth-Interview)  พบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนไดกลาวถึง
ความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” มีประเด็นสําคัญดังตอไปนี้ ไดแก ความสามารถใน
ทําความเขาใจสารที่ผูสงสารตองการสื่อสารและทําความเขาใจในวัตถุประสงคของผูสงสาร พบวา
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนที่ใหสัมภาษณนั้นใหความสําคัญในประเด็นนี้มากที่สุด จํานวน 3 คน นอกจากนี้
พบประเด็นดาน ความสามารถในการใชภาษาโดยเฉพาะอยางยิ่งภาษาญี่ปุน จํานวน 2 คน  ในขณะที่มี
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนบางทานกลาวถึงความสามารถทางดานภาษาเชนกัน แตเปนความสามารถ
ทางดานการใชภาษากลางที่ผูส่ือสารมีความเขาใจรวมกัน เชน ภาษาอังกฤษ จํานวน 2 คน ความรูความ
เขาใจในวัฒนธรรมของผูรับสารโดยเฉพาะอยางยิ่งวัฒนธรรมญี่ปุน ความเขาใจในบุคลิกลักษณะของผูทีเ่รา
สื่อสารดวย การใชทักษะการสื่อสารอื่นๆรวนกันในการสื่อสารเพื่อใหเกิดความเขาใจความหมายของสาร
ตรงกันเชน  อวัจนภาษา  Broken English ,Broken Thai หรือ Broken Japanese (ภาษาองักฤษ 
ภาษาไทย ภาษาญี่ปุน ที่ไมถูกตองตามหลักการใชภาษาแตวาผูรับสารก็อาจจะทําความเขาใจได จากการ
จับใจความสําคัญ) และ การใหขอมูลที่ถูกตองกับผูรับสาร  โดยเฉพาะอยางยิ่งผูรับสารที่ยังไมไดรับขอมูล
นั้นใหเขาใจอยางถูกตองตรงกับผูสงสาร ประเด็นละ 1 คน ซึ่งผลการวิจัยในประเด็นตางขางตนนี้ ผูวิจัยได
แสดงผลในตารางที่ 8 ดังนี้ 
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ตารางที่ 8  แสดงขอมูลจากการสัมภาษณความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ตามความ
คิดเห็นของผูบงัคับบัญชาชาวญี่ปุน 
 

แนวคิดนิยามเกี่ยวกบัความสามารถทางการสื่อสาร คาความถี*่ 
- การทาํความเขาใจในสารทีผู่สงสารตองการสื่อสารหรือการทาํความเขาใจใน

วัตถุประสงคหรือประเด็นที่ผูสงสารตองการสื่อสาร 
3 

- การใหขอมูลทีถู่กตองกับผูรับสาร  โดยเฉพาะอยางยิ่งผูรับสารที่ยงัไมไดขอมูล
นั้นใหเขาใจอยางถูกตองตรงกับผูสงสาร 

1 

- การมีความรูในภาษาญี่ปุน 2 
- การมีความเขาใจในวฒันธรรมญี่ปุน 1 
- ความสามารถในการใชภาษาแตอาจจะไมใชภาษาของเจาของภาษา เชน 

ภาษาไทยหรือภาษาญี่ปุน แตอาจเปนภาษาใดก็ไดที่เขาใจตรงกนั เชน 
ภาษาอังกฤษ 

2 

- ความเขาใจในบุคลิกลักษณะของผูที่เราสือ่สารดวย 1 
- ความสามารถในการเปดใจของผูสื่อสาร หรือ ความตั้งใจในการสื่อสาร 1 
- ทักษะในการใชทักษะการสื่อสารอื่นๆรวนกันในการสื่อสารเพื่อใหเกิดความ

เขาใจในความหมายของสารตรงกันเชน  อวัจนภาษา  Broken English 
,Broken Thai หรือ Broken Japanese  

1 

* ผูใหสัมภาษณสามารถแสดงดวามคิดเห็นไดมากกวา 1 ประเด็น 
 

ผลจากการตอบแบบสอบถาม 
  
 จากการตอบแบบสอบถามปลายเปดของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน พบวานิยามความหมายเกี่ยวกับ
ความสามารถทางการสื่อสาร เนนความสําคัญทางดานความสามารถในการทําความเขาใจสารที่ไดรับจาก
ผูสงสารไดอยางถูกตอง เปนจํานวนมากที่สุด 30 คน พบวาความสามารถทางดานการสงสารไปยังผูรับสาร
อยางถูกตองชัดเจน ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนใหความสําคญัรองลงมา จํานวน 24 คน โดยพบประเด็นทาง
ความสามารถในการใชภาษาญี่ปุน จํานวน 9 คน ในขณะที่มีผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนบางทานกลาวถึง
ความสามารถทางดานการใชภาษาเชนกัน แตเปนภาษากลางที่ผูสงสารและผูรับสารมีความเขาใจตรงกัน 
เชนภาษาอังกฤษ ในสัดสวนที่ใกลเคียงกับการใชภาษาญ่ีปุน จํานวน 7 คน ประเด็นถัดมาที่ผูบังคับบัญชา



 60

ชาวญี่ปุนถือวามีความสําคัญตอความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ไดแก 
ความสามารถในการรักษาไวซึ่งความสัมพันธและสรางความสัมพันธกับผูสนทนาจากการประพฤติปฏิบัติ
ไดอยางเหมาะสมตามสถานการณหรือบทสนทนานั้นๆ ความสามารถในการใชทักษะการสื่อสารแบบตางๆ
รวมกัน เชน ภาษาทาทาง  การอาน  การเขียน  รวมกันเพื่อใหบรรลุผลของการสื่อสารนั้น และ
ความสามารถในการสงสารหรือขอความที่งายตอการทําความเขาใจไปยังผูรับสารเปนจํานวน 7 คน เทากัน 
สวนประเด็นทางดานการเขาใจภูมิหลังของวัฒนธรรมที่แตกตาง พบวา มีผูกลาวถึง จํานวน 4 คน  ซึ่งผูวิจัย
ไดแสดงผลการวิจัยโดยการแจกแจงความถี่ดังตารางตอไปนี้ 
 
ตารางที่ 9 แสดงขอมูลจากการตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับ ความหมายของคําวา “ความสามารถทางการ
ส่ือสาร” ตามความคิดเหน็ของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 

แนวคิดนิยามเกี่ยวกบัความสามารถทางการสื่อสาร คาความถี*่ 
- ความสามารถในการทําความเขาใจสารที่ไดรับจากผูสงสารไดอยางถูกตอง 30 
- ความสามารถในการสงสารหรือขอความไปยังผูรับสารอยางถูกชัดเจน 24 
- ความสามารถในการคงไวซึ่งความสัมพนัธและสรางความสมัพนัธกบัผูสนทนา
จากการประพฤติปฏิบัติไดอยางเหมาะตามสถานการณหรือบทสนทนานัน้ๆ 7 

- ความสามารถในการอธิบาย  3 
- ความสามารถในการเจรจาตอรอง 1 
- ความสามารถในการเขาใจวัฒนธรรมที่แตกตาง 4 
- ความสามารถในการจัดการกับความขัดแยง 2 
- ความสามารถในการใชทักษะการสื่อสารแบบตางๆรวมกันเชนภาษาทาทาง การ
อาน  เขียน  รวมกนัเพื่อใหบรรลุผลของการสื่อสารนั้น 7 

- ความสามารถในการใชภาษาญี่ปุนถายทอด  9 
- ความสามารถในการใชภาษากลาง ถายทอด เชน ภาษาอังกฤษ 7 
- ความรูความเขาใจในภูมิหลังของคูสนทนา 1 
- ความสามารถในการรับฟงความคิดเหน็ของคนอื่น 1 
- ความสมารถในการสรางความพึงพอใจกบัทุกฝาย 2 
- ความสามารถในการสรางความไววางใจ และรวมมือกนัในทุกฝาย 3 
- การมีความรูความเขาใจในเรื่องทีท่ําการสื่อสาร 1 
* ผูใหสัมภาษณสามารถแสดงดวามคิดเห็นไดมากกวา 1 ประเด็น 
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ตารางที่ 9 (ตอ)  แสดงขอมูลจากการตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับ ความหมายของคําวา “ความสามารถ
ทางการสื่อสาร” ตามความคิดเห็นของผูบงัคับบัญชาชาวญี่ปุน 
 

แนวคิดนิยามเกี่ยวกบัความสามารถทางการสื่อสาร คาความถี*่ 
- ความสามารถในการนําขอมูลที่ไดรับมาจัดการกับปญหาหรือวินจิฉยัปญหาได
ถูกตอง 1 

- ความสามารถในการสงสารหรือขอความไปยังผูรับสารไดงายตอความเขาใจ 7 
- ความสามารถในการรายงานและปรึกษา 1 
- ความสามารถในการโนมนาวใจ 1 
- ความสามารถในการทําใหผูรับสารเปดเผยความรูสึกที่แจริงออกมา 2 
- ความสามารถในการปรับตัว 1 
* ผูใหสัมภาษณสามารถแสดงดวามคิดเห็นไดมากกวา 1 ประเด็น 
 
 นอกจากนี้เมื่อพิจารณาผลการวิจัยเกี่ยวกับเกณฑที่ใชในพิจารณาความสามารถทางการสื่อสาร 
อันไดแก  เกณฑทางดานประสิทธิผล  ประสิทธิภาพ  ความเหมาะสม  และความพึงพอใจ  พบวา
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนพิจารณาความสามารถทางการสื่อสารจากเกณฑทั้งสี่นี้ในสัดสวนดังตอไปนี้ 

จากการลําดับความสําคัญของเกณฑที่ใชในพิจารณาความสามารถทางการสื่อสารของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน จากการสัมภาษณเจาะลึกพบวา ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนเนนความสําคัญ เกณฑ
ทางดานประสิทธิผลและความพึงพอใจในระดับเทาเทียมกัน คือ 18 คะแนน  ในขณะที่เกณฑดานความ
เหมาะสมแมวาจะมีคะแนนรวมนอยกวาเกณฑทั้งสองขางตน  หากแตมีความใกลเคียงกันมาก คือ 15 
คะแนน  พบเพียงดานประสิทธิภาพเทานั้นที่มีการเนนความสําคัญนอยที่สุด คือ 9 คะแนน 
 ในขณะที่ผลจากการตอบแบบสอบถาม     พบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนใชเกณฑในการพิจารณา
ความสามารถทางการสื่อสารทั้งสี่เกณฑนี้ประกอบกัน พบวามีคาเฉลี่ยที่ระดับใกลเคียงกันคือ ระหวาง X  = 
2.94 – X = 2.09 เมื่อพิจารณาจากการแบงชวงคาเฉลี่ยดังกลาวในระเบียบวิธีวิจัย พบวาอยูในชวงเดียวกัน 
ถือไดวาไมแตกตางกัน หากแตเมื่อทําการจัดลําดับคาเฉลี่ยภายในชวงเดียวกันนี้ พบวาเกณฑทางดาน
ประสิทธิผลมีคาเฉลี่ยมากที่สุด ในการพิจารณาความสามารถทางการสื่อสาร  X = 2.94  ในขณะที่คาเฉลี่ย
ดานประสิทธิภาพ X = 2.54 มีความใกลเคียงกบั ดานความเหมาะสม X = 2.43 โดยดานความพึงพอใจมี
คาเฉลี่ยนอยที่สุด X = 2.09 ดังแสดงในตารางตอไปนี้ 
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ตารางที่ 10  แสดงผลการสัมภาษณเจาะลกึและการตอบแบบสอบถามของผูบังคับบัญชาชาวญีปุ่น

เปรียบเทียบเกณฑที่ใชในพจิารณาความสามารถทางการสื่อสาร 
 

คาเฉลี่ยจากการตอบ
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 

 
กลาวโดยสรุป จากผลการวิจัยในประเด็นดานความหมายของคําวา “ความสามารถทางการ

สื่อสาร” ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย พบวาผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุน กลาวถึงความสามารถทางการสื่อสาร คือ ความสามารถทางดานการพยายามทําความเขาใจสารที่
ไดรับจากผูสงสาร มากที่สุด ความสามารถในการสงขอความไปยังผูรับสารอยางถูกตอง ความสามารถใน
การใชภาษาทั้งภาษาญี่ปุนและภาษากลางในการสื่อสาร รวมไปถึงความเขาใจภูมิหลังและวัฒนธรรมของผู
สนทนา และการสรางความไววางใจระหวางผูสนทนา ในขณะที่เกณฑทางดานการพิจารณาความสามารถ
ทางดานการสื่อสารนั้นพบวา เกณฑทางดานความมีประสิทธิผลเปนเกณฑที่มีคาเฉลี่ย และคะแนนรวมมาก
ที่สุด 

ในสวนของผูใตบังคับบัญชาชาวไทยนั้น ผลการวิจัยพบวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” 
หมายถึง ความสามารถในการสงสารของผูสงสารเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคในการสื่อสารนั้น โดยผูสงสาร
และผูรับสารมีความเขาใจความหมายตรงกัน ความสามารถในการสรางความสัมพันธอันดีระหวางผูสื่อสาร 
เพื่อรักษาความสัมพันธ นอกจากนี้ยังหมายรวมถึงความสามารถในการตีความสารอยางถูกตองของรับสาร 
ความสามารถในการใชภาษาทั้งภาษาไทย ภาษาอังกฤษ ในขณะที่ เกณฑทางดานการพิจารณา
ความสามารถทางการสื่อสารนั้นพบวา เกณฑทางดานความมีประสิทธิผลเปนเกณฑที่มีคาเฉลี่ยและ
คะแนนรวมมากที่สุด 
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ปญหานําวิจัยขอที่  2   คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของ
ผูบังคับบัญชา   ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยใน
องคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทยมีลักษณะอยางไร 
 

ในสวนของคุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสารนั้น ผูวิจัยได
ทําการศึกษาจากการสัมภาษณเจาะลึก และจากการตอบแบบสอบถามของกลุมตัวอยาง
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย เชนเดียวกับการศึกษาดานความหมายของ
ความสามารถทางการสื่อสาร ซึ่งในประเด็นของการสัมภาษณเจาะลึกนี้ผูวิจัยไดนําผลการวิจัย 
พรอมกับแนวคิดทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวของในบทที่ 2 สรางเปนกรอบคําถามในแบบสอบถาม
เกี่ยวกับคุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถ เพื่อเปนการยืนยันความนาเชื่อถือและ
ศึกษาคุณลักษณะอื่นๆเพิ่มเติมเพื่อความสมบูรณของผลการวิจัย   

 
ผลจากการสัมภาษณเจาะลึก 

 
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน  
พบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน เนนคุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถ

ทางการสื่อสารดานตางๆ ตอไปนี้มากที่สุด ความรูในภาษาไทย โดยเฉพาะอยางยิ่งทักษะดานการ
พูด และการฟง ความสามารถในการติดตามและเอาใจใสในงานที่ผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติ ทราบ
จังหวะการถามผลความคืบหนาหรือการดําเนินการของงานที่มอบหมายใหแกผูใตบังคับบัญชาวา
ควรติดตามผูใตบังคับบัญชาไดแลว เพื่อปองกันกรณีความผิดพลาดตางๆ  และ มีความยืดหยุน 
เปนจํานวน 5 คน เทากัน รองลงมาไดแก ดานความรูในวัฒนธรรมไทย และความรูความเขาใจใน
งานที่ปฏิบัติ รวมไปถึงความสามารถในการปรับตัวเขากับสถานการณตางๆ จํานวน 4 คน และ 
การเปดใจรับฟงความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชา เปนจํานวน 3 คน 

 
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย เนนคุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการ

สื่อสาร ดานตางๆ ตอไปนี้ ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยทุกคน (จํานวน 6 คน) เนนความสําคัญดาน
ความสามารถในการติดตามผลการปฏิบัติงานและความเอาใจใสในงานที่ลูกนองปฏิบัติโดยไมทํา
ใหรูสึกอีดอัด การเปดใจรับฟงความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชา การมีความสามารถในการ
ปรับตัวเขากับสถานการณตางๆ  เชน การพยายามเรียนรูภาษาไทย เมื่อเขามาปฏิบัติงานใน
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ประเทศไทยนานเปนระยะเวลาหนึ่งแลว  รองลงมาไดแก ดานการมีความรูในวัฒนธรรมไทย 
ความรูความเขาใจในงานที่ปฏิบัติ การทราบจังหวะเวลา เขน ไมมอบหมายงานตอนเวลาใกลเลิก
งาน เปนจํานวน 5 คน และ การมีความยืดหยุน และมีความรูในภาษาไทย เปนจํานวน 4 คน และ 
3 คนตามลําดับ 

 
ตารางที่11   เปรียบเทียบผลการสัมภาษณเจาะลึกคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการ
สื่อสารของผูบังคับบัญชาตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย
แสดงเฉพาะคุณลักษณะที่ใหความสําคัญมากที่สุด 
 

คุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถ
ทางการสื่อสาร 

คาความถี*่ 
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 

คาความถี*่ 
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 

-  มีความรูในภาษาไทย 5 3 
- มีความสามารถในการติดตามและเอาใจใสในงานที่
ผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติโดยไมทําใหรูสึกอึดอัด 5 6 

-  มีความยืดหยุน  5 4 
- มีความรูในวัฒนธรรมไทย 4 5 
-  มีความรูความเขาใจในงานที่ปฏิบัติ 4 5 
มีความสามารถในการปรับตัวเขากับสถานการณตางๆ 4 6 
-  เปดใจ รับฟงความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชา 3 6 
- ทราบจังหวะเวลา เชน ไมมอบหมายงานในเวลาใกล
เลิกงาน - 5 

* สามารถแสดงความคิดเห็นไดมากกวา 1 ประเด็น 
 

นอกจากนี้ยังพบประเด็นที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยแสดง
ความคิดเห็นเกี่ยวกับคุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสารที่แตกตาง
กัน โดยเปนคุณลักษณะที่พบเฉพาะความคิดเห็นเพียงฝายใดฝายหนึ่ง  

คุณลักษณะที่พบเฉพาะผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน ไดแก   ความมั่นใจในตนเอง   มีความ
มั่นคงในความคิดของตน หากไมมีเหตุผลอันสมเหตุสมผลมาขี้แจง ก็ยอมยึดถือตามความคิดเห็น
ของตน ความสามารถในการแยกประเด็นสําคัญของปญหาในการปฏิบัติ  หรือความสามารถใน
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การวิเคราะหแยกแยะปญหาทีเกิดขึ้นเพื่อหาวิธีการในการแกไขปญหาที่ถูกตอง  ความสามารถใน
การทนตอความไมแนไมนอนที่เกิดขึ้นจากความแตกตางทางดานวัฒนธรรมได และคามสามารถ
ในการพัฒนาทรัพยากรบุคคล เชน การพัฒนาระบบการทํางานใหมๆ มาใชในการบริหารองคกร 
เพื่อกอใหเกิดประสิทธิภาพในการทํางาน  

คุณลักษณะที่พบเฉพาะผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ไดแก การมีทัศนคติที่ดีตอคนไทยและ
ประเทศไทย ความสามารถในการพิจารณาแยกแยะผูใตบังคับบัญชาเพื่อมอบหมายงานไดถูกตอง 
เชน ทราบบุคลิกลักษณะของผูใตบังคับบัญชาแตละบุคคลวาเปนอยางไร เหมาะแกงานชนิดใด 
ทราบปริมาณงานที่ผูใตบังคับบัญชาไดรับมอบหมายอยูวามากนอยเพียงใด ทราบจงัหวะของเวลา 
เชน การมอบหมายงานนั้นไมควรมอบหมายในเวลาใกลเลิกงาน สามารถปกปองผูใตบังคับบัญชา
ได กรณีเกิดความผิดพลาดในการทํางานสามารถชี้แจงแสดงเหตุผลตอผูบังคับบัญชาในระดับสูง
ขึ้นไปได การรักษาหนาผูใตบังคับบัญชา เชนไมตําหนิผูใตบังคับบัญชา ดวยถอยคํารุนแรง หรือตอ
หนาบุคคลอ่ืน ประนีประนอม  มีวิสัยทัศนกวางไกล สามารถชี้แจงหรือแสดงผลของงานที่
มอบหมายใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติใหผูใตบังคับบัญชาเห็นเปนรูปธรรมและชัดเจน เชนกรณี
มอบหมายงานใดใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติ ก็ควรแสดงหรืออธิบายผลที่เกิดจากงานนั้นๆ ใหเห็น
ชัดเจน ไมรอใหปรากฏผลในอีก 3 เดือนขางหนา เปนตน 

นอกจากนี้ประเด็นในดานการใหผลสะทอนกลับ (feedback) ก็เปนประเด็นหนึ่งที่ถือเปน
คุณลักษณะที่เนนความสําคัญทั้งผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย แตพบวา
มีความแตกตางกันในลักษณะการใหผลสะทอนกลับ (feedback) กลาวคือ ผูบังคับบัญชาขาว
ญี่ปุนเนนการใหผลสะทอนกลับ ในเรื่องความคิดเห็นเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา
เพียงดานเดียว สวนผูใตบังคับบัญชาชาวไทยนั้น เนนการใหผลสะทอนกลับท้ังในดานการ
ปฏิบัติงานและในดานการเสนอหรือการรองเรียนในดานตางๆตอผูบังคับบัญชา เชนการเปลี่ยน
ตารางเวลาในการทํางาน โดยพบวาผูใตบังคับบัญชาชาวไทยเนนผลสะทอนกลับแบบทันทีทันใด
(immediate feedback) 
 
ผลการตอบแบบสอบถาม 
  

จากผลการตอบแบบสอบถามเกี่ ยวกับ คุณลักษณะของผูบั งคับบัญชาที่ มี
ความสามารถทางการสื่อสาร จากการวัดคาเฉลี่ยและสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานพบวา คาเฉลี่ยที่วัด
ไดมีความใกลเคียงกันทางดานคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูบังคับบัญชา



 66

ควรจะมีความสามารถ  ทั้งในทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
กลาวไดวาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารตางๆ เหลานี้ในเชิงแนวคิดเนน
ความสําคัญใกลเคียงกัน แตในดานการปฏิบัติจริงผลจากการวิจัยพบวาผูบังคับบัญชาชาวญ่ีปุน
และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมีทัศนะแตกตางกัน 
 
ทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน  
  

ผลการวิจัยจากการวัดคาเฉลี่ยของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของ
ผูบังคับบัญชาตามทัศนะผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน เมื่อนํามาจัดชวงลําดับ (ตามที่กลาวในระเบียบ
วิธีวิจัย) พบวา คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารในดานคุณลักษณะที่ควรจะมี 
สวนใหญมีความสําคัญไมแตกตางกัน กลาวคืออยูในขวงที่เปนคุณลักษณะที่เนนความสําคัญใน
ระดับสูง X = 3.36 – X = 4.45 (ในชวง X = 3.35 –X = 5 ) ยกเวนเพียงดานการพูดจาสุภาพให
เกียรติ  X = 3.34 (จุดที่ 22) และ ความรูในภาษาไทยดานทักษะการอานและการเขียน X = 2.67 
และ X  =2.36 (ในชวง X = 1.68 – X = 3.34) (จุดที่ 3 – 4)  ที่ถือวาใหความสําคญัทีน่อยกวาอยาง
แตกตาง หากแตเมื่อพิจารณาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถเหลานี้ในดานปฏิบัติจริง พบวามี
คาเฉลี่ยที่ไดรับอยูในชวงที่นอยกวาคุณลักษณะที่ควรจะมีอยางแตกตาง พบวาคาเฉลี่ยในเชิงการ
ปฏิบัติจริงอยูในระดับปานกลาง X = 2.43 -  X = 3.34(อยูในชวง X= 1.68 – X = 3.34) และพบ
คุณลักษณะดานความรูทางภาษาไทย ทักษะดานการอานและการเขียน ที่อยูในระดับต่ํา (อยู
ในชวง X = 0.1 – X = 1.67)  ดังแสดงในแผนภูมิที่ 1 ตอไปนี้ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

แผนภูมิที ่1 แผนภูมิแสดงคาเฉลี่ยของคุณลักษณะทีแ่สดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาตาม
ทศันะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน
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เมื่อพิจารณาจากแผนภูมิแสดงผลการวิจัยขางตน คุณลักษณะที่แสดงความสามารถ
ทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาเหลานี้ ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนพบวาคาเฉลี่ย
ของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารสวนใหญจะอยูในเกณฑที่สูงดังที่กลาวไป
แลวนั้น เมื่อนําคาเฉลี่ยดังกลาวนี้มาทําการจัดลําดับ พบวามีคุณลักษณะบางประการที่ไดนับวา
คาเฉลี่ยอยูในเกณฑสูงมาก ไดแก คุณลักษณะดานการแยกประเด็นความสําคัญของปญหาได
ถูกตอง X = 4.45 (จุดที่ 8)  ความสามารถในการมอบหมายงาน และสั่งงานไดอยางชัดเจน (จุดที่ 
12) และ การเปดกวางและสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น  X = 4.36 (จุดที่ 9)  
การรับฟงปญหาและสามารถใหคําแนะนําตางๆ แกผูใตบังคับบัญชา (จุดที่ 10) การใหขอมูลตางๆ 
แกผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน X = 4.32 (จุดที่ 11) การใหผลสะทอนกลับใน
การปฏิบัติงานแกผูใตบังคบับัญชาไดอยางเหมาะสม X = 4.25 (จุดที่ 13) ความสามารถในการ
โนมนาวใจใหผูใตบังคับบัญชาใหปฏิบัติงานใหดวยความเต็มใจ X = 4.09 (จุดที่ 16) 

นอกจากนี้ผูบังคับบัญชาขาวญี่ปุนมีแนวความคิด เพิ่มเติมเกี่ยวกับคุณลักษณะของ
ผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสาร ทางดานการมีวิสัยทัศนกวางไกล กลาวคือในการ
สัมภาษณเจาะลึกนั้นผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน มิไดกลาวถึงประเด็นนี้แตกลับพบวา ผลการวิจัย
จากการตอบแบบสอบถามนั้น ถือไดวาเปนคุณลักษณะที่มีความสําคัญสูงมาก X = 4.21(จุดที่ 6)  

ผูวิจัยยังพบวาแมวาคาเฉลี่ยเกี่ยวกับคุณลักษณะผูบังคับบัญชาทีมีความสามารถทางการ
ส่ือสารจะมีความใกลเคียงกันดังกลาวขางตน แตความสามารถทางดานการใชภาษาไทยนั้น
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน ใหความสําคัญแตเพียงทักษะดานการพูดและการฟงเทานั้น X = 3.89 
และ X = 3.85 (จุดที่ 1 - 2) ในขณะที่ทักษะทางดานการอานและการเขียน พบวาเปนคุณลักษณะ
ที่มีความสําคัญนอยที่สุด เมื่อเทียบกับคาเฉลี่ยทั้งหมด X = 2.67  และ X = 2.36 (จุดที่ 3 - 4) 

  
เมื่อพิจารณาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารเหลานี้กับการปฏิบัติจริง

ของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน พบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนมีความเห็นวาการปฏิบัติจริงของตน 
นั้นต่ํากวาความสามารถที่ควรจะมี พบวาคาเฉลี่ยที่ไดต่ําที่สุด คือคาเฉลี่ยทางดานความรูทาง
ภาษาไทย ทั้งทักษะดานการพูด X = 2.43 (จุดที่ 1)  และทักษะดานการฟง X = 2.49 (จุดที่ 2) 
สวนทักษะดานการอานและการเขียนพบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนใหความสําคญันอยทีส่ดุ (จดุที ่
3 - 4) ซึ่งอยูพบวาคาเฉลี่ยที่ไดนอยที่สุด เชนเดียวกับคาเฉลี่ยของความสามารถที่ควรจะมี 
กลาวคือ ทักษะดานการอาน X = 1.43 และทักษะ ดานการเขียน X = 1.32  

เมื่อนําคาเฉลี่ยในการปฏิบัตินั้นมาทําการจัดลําดับ พบวามีคาเฉลี่ยในคุณลักษณะที่ถือวา
อยูระดับสูงในการปฏิบัติจริง ดังนี้ คุณลักษณะดานการแยกประเด็นความสําคัญของปญหาได
ถูกตอง X = 3.36 (จุดที่ 8) ซึ่งถือเปนคาเฉลี่ยสูงสุดทั้งดานแนวคิดและการปฏิบัติ การเปดกวาง
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และสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น  X = 3.34 (จุดที่ 9)   มีความยืดหยุน X = 
3.30(จุดที่ 26)  ความสามารถในการมอบหมายงาน และสั่งงานไดอยางชัดเจน X = 3.29 (จุดที่ 
12)  การรับฟงปญหาและสามารถใหคําแนะนําตางๆ แกผูใตบังคับบัญชา X= 3.23 (จุดที่ 10)  
การใหขอมูลตางๆ แกผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน X = 3.14 (จุดที่ 11)  การ
ใหผลสะทอนกลับในการปฏิบัติงานแกผูใตบังคับบัญชาไดอยางเหมาะสม X = 3.12 (จุดที่ 13) 
ความสามารถในการโนมนาวใจใหผูใตบังคับบัญชาใหปฏิบัติงานใหดวยความเต็มใจX = 3.14(จุด
ที่ 16)   

ผูวิจัยพบคุณลักษณะบางประเด็นที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน คิดวาเปนคุณลักษณะที่
สําคัญ ไดแก การจัดการกับความขัดแยงที่เกิดขึ้นในหนวยงาน (จุดที่ 17) X = 3.89 คาเฉลี่ย
ในทางปฏิบัติพบวา X = 2.87   การจัดการกับบทสนทนา (จุดที่ 23) X = 3.70 ในทางปฏิบตัิ X = 
2.78  และ การควบคุมอารมณในทุกสถานการณ (จุดที่ 27) X = 3.74   แตในทางปฏิบัติ พบ
คาเฉลี่ย X = 2.94  และมีเพียงประเด็นดานการรักษาหนาผูบังคับบัญชา(จุดที่ 25) พบคาเฉลี่ยใน
ดานความสามารถที่ควรจะมี X = 3.56 และในทางปฏิบัติ X = 3.21 

 
กลาวโดยสรุปตามทัศนะของผูบังคับบัญชาวญี่ปุนเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง

ความสามารถทางการสื่อสารที่เปนคุณลักษณะที่ควรจะมีและการปฏิบัติคุณลักษณะเหลานี้จริง
พบวา ระดับคาเฉลี่ยของทั้งสองมีความแตกตาง นอกจากนี้เมื่อนําคุณลักษณะดังกลาวมา
จัดลําดับสามารถสรุปลําดับที่สําคัญ 5 อันดับแรกดังแสดงตารางที่ 12 ตอไปนี้ (ตารางแสดง
คาเฉลี่ยของทุกคุณลักษณะดูในภาคผนวก) 
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ตารางที่ 12 ตารางสรุปผลการวิจัยจากการตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน เกี่ยวกับ
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถที่ควรจะมี และในดานการปฏิบัติ เรียงตามลําดับ 5 อันดับแรก 

 
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ควร
จะมีของผูบังคับบัญชา 

คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารใน
การปฏิบัติจริงของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 

1.การแยกประเด็นความสําคัญของปญหาไดถูกตอง 
 X = 4.45   
2. ความสามารถในการมอบหมายงาน และสั่งงานได
อยางชัดเจน X = 4.36 
2.การเปดกวางและสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาแสดง
ความคิดเห็น  X = 4.36  
3. การรับฟงปญหาและสามารถใหคําแนะนําตางๆ แก
ผูใตบังคับบัญชา X = 4.32 
3. การใหขอมูลตางๆ แกผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผย
และถูกตองชัดเจน X = 4.32  
4. การใหผลสะทอนกลับในการปฏิบัติงานแก
ผูใตบังคับบัญชาไดอยางเหมาะสม X = 4.25 
 5. ความสามารถในการโนมนาวใจใหผูใตบังคับบัญชา
ใหปฏิบัติงานใหดวยความเต็มใจ X = 4.09  

1.การแยกประเด็นความสําคัญของปญหาไดถูกตอง  
X = 3.36  
2.การเปดกวางและสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชา
แสดงความคิดเห็น  X = 3.34   
3.มีความยืดหยุน X = 3.30  
4.ความสามารถในการมอบหมายงาน  และสั่งงานได
อยางชัดเจน X = 3.29  
5. การรับฟงปญหาและสามารถใหคําแนะนําตางๆ แก
ผูใตบังคับบัญชา X= 3.23  
 

 
เมื่อพิจารณาการเรียงลําดับจากตารางขางตน พบวาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทั้ง

ดานคุณลักษณะที่ควรจะมีและที่ปฏิบัติไดจริงนั้นมีการเรียงลําดับใกลัเคียงกัน ยกเวนประเด็นดาน
ความยืดหยุนทีเพิ่มเติมเขามาใหการปฏิบัติจริง นอกจากนี้พบวาคุณลักษณะของทั้งสองแนวคิด(ที่
ควรจะมี) และการปฏิบัติ(ปฏิบัติจริง)เปนคุณลักษณะที่แสดงความสามารถในประเด็นเดียวกัน  

 
ในสวนตอไปผูวิจัยจะเสนอผลการวิจัยจากการตอบแบบสอบถามถึงคุณลักษณะของ

ผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสารตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
 

ทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
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ผลการวิจัยจากการวัดคาเฉลี่ยของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของ
ผูบังคับบัญชาตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย เมื่อนํามาจัดชวงลําดับ (ตามที่กลาวใน
ระเบียบวิธีวิจัย) พบวา คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารในดานคุณลักษณะที่ควร
จะมีสวนใหญมีความสําคัญไมแตกตางกัน กลาวคือ อยูในชวงที่ เปนคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถที่สําคัญในระดับสูง X = 3.44 – X = 4.48 ( อยูในชวง X = 3.35 – X = 5) ยกเวน
เพียงดานความรูทางดานภาษาไทยในทักษะดานการอานและดานการเขียน (จุดที่ 3 - 4)  X = 
2.34  และ X  = 2.12 (อยูในชวง X = 1.68 – X = 3.34) นับวาใหความสําคัญที่นอยกวาอยาง
แตกตาง หากแตเมื่อพิจารณาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถเหลานี้ในดานปฏิบัติจริง  พบวา
คาเฉลี่ยอยูในชวงที่นอยกวาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูบังคับบัญชาควร
จะมีอยางแตกตาง พบวาคาเฉลี่ยในเชิงการปฏิบัติจริงอยูในระดับปานกลาง X = 2.46 – X =3.26 
(อยูในชวง X = 1.68 – X = 3.34) ยกเวนคุณลักษณะดานการพูดจาสุภาพและใหเกียรติ (จุดที่ 22) 
ที่พบวาคาเฉลี่ยทางดานปฏิบัติและดานคุณลักษณะที่ควรจะมี ไมแตกตาง X = 4.22 และ X  = 
3.58 และพบคุณลักษณะดานความรูทางภาษาไทย ทักษะดานการอานและทักษะดานการเขียน 
(จุดที่ 3 – 4) ที่อยูในระดับตํ่า (ชวง X = 0.1 – X  = 1.67) ดังแสดงในแผนภูมิที่ 2 ตอไปนี้ 
 



 

แผนภูมิที ่2 แผนภูมิแสดงคาเฉลี่ยของคุณลักษณะทีแ่สดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาตาม
ทศันะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย
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จากการหาคาเฉลี่ยและสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถ
ทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย พบวาอยูในระดับที่สูง
มากดังกลาว  โดยพบวา คุณลักษณะโดยรวมมีระดับที่สูงกวา 4.00  พบวามีเพียง คุณลักษณะ
ดาน ความรูทางภาษาไทยที่ต่ํากวา 4.0 แตก็พบวาอยูในเกณฑสูงมาก ทักษะดานการพูด X = 
3.44 และทักษะดานการฟง X = 3.48 (จุดที่ 1 - 2)   

 เมื่อนําคาเฉลี่ยของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ควรจะมีดังกลาวนี้
มาทําการจัดลําดับ พบวามีคุณลักษณะบางประการที่มีคาเฉลี่ยสูงมากไดแก การเปดกวางและ
สนับสนุนใหผูบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น (จุดที่ 9)  และความสามารถในการมอบหมายงาน
ไดอยางชัดเจน (จุดที่ 12) X = 4.48 เทากัน การใหขอมูลตางๆ แกผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผย
และถูกตองชัดเจน (จุดที่ 11) X = 4.44 การรับฟงปญหาและสามารถใหคําแนะนําตางๆ แก
ผูใตบังคับบัญชา (จุดที่ 10)  และความสามารถในการควบคุมอารมณไดในทุกสถานการณ (จุดที่ 
27) X = 4.41 เทากัน   และการโนมนาวใจใหผูบังคับบัญชาปฏิบัติงานใหดวยความเต็มใจ (จุดที่ 
16)  X = 4.40  

นอกจากนี้พบวาผู ใตบังคับบัญชาชาวไทยมีแนวคิดเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่สําคํญดังกลาวขางตนนั้น พบวาประเด็นบาง
ประเด็นเพิ่มเติมจากการสัมภาษณเจาะลึก ไดแก การใหขอมูลตางๆแกผูใตบังคับบัญชาอยาง
เปดเผยและถูกตองชัดเจน การรับฟงปญหาและสามารถใหคําแนะนําตางๆ แกผูใตบังคับบัญชา 
และความสามารถในการควบคุมอารมณไดในทุกสถานการณ  และการโนมนาวใจให
ผูบังคับบัญชาปฏิบัติงานใหดวยความเต็มใจ  
 

เมื่อพิจารณาคาเฉลี่ยของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารเหลานี้กับการ
ปฏิบัติจริงของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน  ผูใตบังคับบัญชามีทัศนะวาผูบังคับบัญชาขาวญี่ปุนยัง
ปฏิบัติไดแตกตางจากความสามารถที่ควรจะมี พบวาคาเฉลี่ยที่ไดต่ําที่สุด คือ คาเฉลี่ยทางดาน
ความรูทางภาษาไทย ดานทักษะการพูดและการฟง X = 3.44 และ X  = 3.48 (จุดที่ 3 - 4) สวน
ทักษะดานการอานและการเขียนพบวาผูใตบังคับบัญชาชาวไทยใหความสําคัญนอยที่สุด ซึ่งพบวา
คาเฉลี่ยที่ไดนอยที่สุด เชนเดียวกับคาเฉลี่ยของความสามารถที่ควรจะมี  

นอกจากนี้เมื่อนําคาเฉลี่ยในการปฏิบัติจริงมาทําการจัดลําดับ พบวา มีคาเฉลี่ยของ
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถที่ปฏิบัติจริง ในระดับสูง ดังนี้  การพูดจาสุภาพใหเกียรติ (จุดที่ 
22) X = 3.58 สามารถตําหนิหรือลงโทษผูใตบังคับบัญชาถึงงานที่ผิดพลาด (จุดที่ 15)  X = 3.26 
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สามารถมอบหมายและสั่งงานไดอยางชัดเจน (จุดที่ 12) X = 3.25 การแยกประเด็นความสําคัญ
ของปญหาไดอยางถูกตอง (จุดที่ 8) X = 3.22 การมีวิสัยทัศนกวางไกล เขาใจความเคลื่อนไหว
ตางๆที่เกิดขึ้นในองคกรไดดี (จุดที่ 6)  X = 3.20  

นอกจากนี้ผูวิจัยพบคุณลักษณะบางประเด็นที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมีทัศนะความเปน
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ความสําคัญ แตพบวาในการปฏิบัติจริงนั้น
คาเฉลี่ยที่ไดนั้นอยูในระดับต่ํา เมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ยของการปฏิบัติจริงสวนใหญ ไดแก การ
เปดกวางและสนับสนุนใหผูบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น (จุดที่ 9) X = 3.09   การรับฟงปญหา
และสามารถใหคําแนะนําตางๆ แกผูใตบังคับบัญชา (จุดที่ 10)   การใหขอมูลตางๆ แก
ผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน (จุดที่ 10)  X = 2.82 เทากัน  และความสามารถ
ในการควบคุมอารมณไดในทุกสถานการณ (จุดที่ 27) X = 3.14 และการโนมนาวใจให
ผูบังคับบัญชาปฏิบัติงานใหดวยความเต็มใจ (จุดที่ 16) X = 2.84 การจัดการกับความขัดแยงที่
เกิดขึ้นในหนวยงาน (จุดที่ 17) X = 2.71 การสรางขวัญและกําลังใจแกผูใตบังคับบัญชา  (จุดที่ 
18) X = 2.62  

 
กลาวโดยสรุปตามทัศนะของใตบังคับบัญชาชาวไทยเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง

ความสามารถทางการสื่อสารในคุณลักษณะที่ควรจะมีและในดานการปฏิบัติจริง พบวา ระดับ
คาเฉลี่ยของทั้งสองมีความแตกตางกัน นอกจากนี้เมื่อนําคุณลักษณะดังกลาวมาจัดลําดับ 
สามารถสรุปลําดับที่สําคัญ 5 อันดับแรกดังแสดงในตารางที่ 13 ตอไปนี้ (ตารางแสดงคาเฉลี่ยของ
ทุกคุณลักษณะดใูนภาคผนวก)  
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ตารางที่ 13 ตารางสรุปผลการวิจัยจากการตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย เกี่ยวกับ
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถที่ควรจะมี และในดานการปฏิบัติ เรียงตามลําดับ 5 อันดับแรก 

 
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ควร
จะมีของผูบังคับบัญชา 

คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารใน
การปฏิบัติจริงของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 

1. การเปดกวางและสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาแสดง
ความคิดเห็น X = 4.48  
1. ความสามารถในการมอบหมายงานไดอยางชัดเจน 
X = 4.48  
2. การใหขอมูลตางๆ แกผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผย
และถูกตองชัดเจน X = 4.44  
3. การรับฟงปญหาและสามารถใหคําแนะนําตางๆ แก
ผูใตบังคับบัญชา X = 4.41   
3.ความสามารถในการควบคุมอารมณ ได ในทุก
สถานการณ X = 4.41 
4.การโนมนาวใจใหผูบังคับบัญชาปฏิบัติงานใหดวย
ความเต็มใจ X = 4.40 

1การพูดจาสุภาพใหเกียรติ X = 3.58 
2. สามารถตําหนิหรือลงโทษผูใตบังคับบัญชาถึงงานที่
ผิดพลาด  X = 3.26  
3. สามารถมอบหมายและสั่งงานไดอยางชัดเจน  
X = 3.25  
4. การแยกประเด็นความสําคัญของปญหาไดอยาง
ถูกตอง X = 3.22 
5.การมีวิสัยทัศนกวางไกล เขาใจความเคลื่อนไหว
ตางๆที่เกิดขึ้นในองคกรไดดี X = 3.20  
 

 
เมื่อพิจารณาการเรียงลําดับจากตารางขางตน พบวาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถ

ทางการสื่อสารดานคุณลักษณะที่ควรจะมีและที่ปฏิบัติจริง นั้นเปนคุณลักษณะที่แตกตางกัน โดย
พบเพียงคุณลักษณะดานความสามารถในการมอบหมายและสั่งงานไดอยางชัดเจนเทานั้นที่มีอยู
ในลําดับตนของการจัดลําดับดานคุณลักษณะที่ควรจะมีและดานการปฏิบัติจริง ในขณะที่
คุณลักษณะที่ควรจะมีประเด็นอื่นๆ ในทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทยกลับพบวาคาเฉลี่ยที่ได
อยูในระดับคอนขางต่ําเมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ยสวนใหญของคุณลักษณะที่ปฏิบัติไดจริงดังกลาว
ขางตน 
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คุณลักษณะทีแ่สดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาเปรียบเทียบตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
 
 จากผลการวิจัยเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของ
ผูบังคับบัญชาตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยดังที่กลาวแลว
ขางตนนั้น ผูวิจัยไดนําผลการวิจัยดังกลาว มาทําการเปรียบเทียบ เพื่อศกึษาถึงทัศนะที่แตกตาง
และเหมือนกันของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยนั้น พบวาไดผลการการ
วิจัยดังนี้ 
 
ดานคุณลกัษณะที่แสดงความสามารถที่ควรจะมขีองผูบังคับบัญชา 
 
 ดานคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาซ่ึงเปน
คุณลักษณะที่ผูบังคับบัญชาควรจะมีนั้น จากการพิจารณาคาเฉลี่ยพบวา เมื่อนํามาจัดชวงลําดับ
(ตามที่กลาวในระเบียบวิธีวิจัย) คุณลักษณะที่แสดงความสามารถสวนใหญมีความสําคัญไม
แตกตางกัน กลาวคือ อยูในชวงที่เปนคุณลักษณะที่เนนความสําคัญในระดับที่สูง โดยในทศันะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญ่ีปุนพบวา มีคาเฉลี่ยอยูระหวาง  X = 3.36 – X  = 4.45   ในขณะที่ทัศนะของ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยพบวา  มีคาเฉลี่ยอยูระหวาง X = 3.44 – X = 4.48 ซึ่งถอืไดวาอยูในชวงที่
มีความสําคัญสูงมาก   (อยูในชวง X = 3.35 – X  = 5) พบวามีเพียงคุณลักษณะดานการพูดจา
สุภาพและใหเกียรติ (จุดที่ 22) ในทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนเทานั้นที่อยูในระดับที่ให
ความสําคัญนอยกวา       ดังกลาวไปแลวในผลการวิจัยของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถ
ทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาในทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน  
 
 นอกจากนี้ยังพบวาคาเฉลี่ยทางดานความรูทางภาษาไทยดาน ทักษะดานการอานและ
การเขียน (จุดที่ 3 – 4)    ที่มีคาเฉลี่ยอยูในชวงที่นอยกวาอยางแตกตางกับคุณลักษณะสวนใหญ
ขางตน (อยูในชวง X = 1.68 – X = 3.34) ทั้งทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ซึ่งคาเฉลี่ยในคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของ
ผูบังคับบัญชาในทุกคุณลักษณะที่กลาวนั้น ผูวิจัยไดแสดงในแผนภูมิที่ 3 ตอไปนี้  



 

แผนภูมิที ่3 แผนภูมิแสดงคาเฉลี่ยของคุณลักษณะทีแ่สดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่
ควรจะมีตามทศันะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย
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เมื่อพิจารณาจากแผนภูมิแสดงผลการวิจัยขางตน  พบวาคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่ควรจะมี  ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาขาวไทยขางตนนี้  จะพบวาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการ
ส่ือสาร ที่เนนความสําคัญนั้นสวนใหญเปนคุณลักษณะเดียวกัน มีความแตกตางกันในลําดับที่ของ
คุณลักษณะนั้นๆ โดยผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนเนนคุณลักษณะดานการแยกประเด็นความสําคัญ
ของปญหาอยางถูกตองมากที่สุด (จุดที่ 8) X  = 4.45 ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยเนน
คุณลักษณะดานการเปดกวางและสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น (จุดที่9) และ
สามารถมอบหมายงานและสั่งงานไดอยางชัดเจน (จุดที่ 12) X  = 4.48 เทากันมากที่สุด  

ซึ่งคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่เนนความสําคัญตรงกันไดแก การ
เปดกวางและสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น (จุดที่ 9) X =  4.36 และ X = 4.48  
สามารถมอบหมายและสั่งงานไดอยางชัดเจน (จุดที่ 12) X = 4.36 และ X = 4.48 รับฟงปญหา
และสามารถใหคําแนะนําแกผูใตบังคับบัญชา (จุดที่ 10)  X = 4.32 และ X = 4.41 การใหขอมูล
แกผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผยและชัดเจน (จุดที่ 11)  X = 4.32 และ X = 4.44 รวมไปถึงการ
โนมนาวใจใหผูใตบังคับบัญชาปฏบิัติงานใหดวยความเต็มใจ (จุดที่ 16) X = 4.09 และ X =4.40  
 นอกจากคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารเหมือนกันดังกลาวชางตน       
ผูวิจัยยังพบคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชา  ที่ เนน
ความสําคัญที่แตกตางกันระหวางผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย กลาวคือ 
เปนคุณลักษณะที่เนนความสําคัญเฉพาะผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนหรือผูใตบังคับบัญชาชาวไทย
เทานั้นไดแก คุณลักษณะที่พบเฉพาะในทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน คือ การแยกประเด็น
ความสําคัญของปญหาไดอยางถูกตอง (จุดที่ 8)  X = 4.45  การใหผลสะทอนกลับในการ
ปฏิบัติงานใหแกผูใตบังคับบัญชาไดอยางเหมาะสม (จุดที่ 13) X = 4.25 และคุณลักษณะที่พบ
เฉพาะในทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย คือ ความสามารถควบคุมอารมณไดในทุก
สถานการณ (จุดที่ 27)  X = 4.41  
 สวนคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารท่ีพบวามีคาเฉลี่ยนอยที่สุด ไดแก 
ดานความรูในภาษาไทย พบวาทั้งผูบังคับบัญชาวชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยให
ความสําคัญดานทักษะการพูด X = 3.89 (จุดที่ 1) และ X = 3.44 ทักษะดานการฟง (จุดที่ 2) X = 
3.85  และ X = 3.48  โดยทักษะดานการอาน(จุดที่ 3) X =2.67 และ X = 2.34 และทักษะดานการ
เขียน (จุดที่ 4) X = 2.36 และ X = 2.12 พบวาเปนคาเฉลี่ยนอยที่สุดอยางแตกตางเมื่อเทียบกับ
คุณลักษณะอื่นรวมถึงทักษะดานการพูดและการฟง 
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นอกจากนี้ผูวิจัยยังพบคุณลักษณะที่เนนความสําคัญแตกตางกันตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ไดแก การสรางขวัญและกําลังใจแกผูใตบังคับบัญชา (จุดที่ 
18) X = 3.45 และ X = 4.33  การพูดจาสุภาพใหเกียรติ  (จุดที่ 22)X = 3.34 และ X = 4.22  การ
ชวยรักษาหนาและภาพลักษณของผูใตบังคับบัญชา(จุดที่ 25) X = 3.56 และ X = 4.24 
ความสามารถในการควบคุมอารมณไดในทุกสถานการณ (จุดที่ 27)X = 3.74 และ X = 4.41 ซึ่ง
คุณลักษณะตางๆเหลานี้ในทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมีคาเฉลี่ยที่ถือวาเปนคุณลกัษณะที่
เนนความสําคัญมากกวาผูบังคับบัญชาขาวญี่ปุน เมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ยโดยรวมของทั้งสอง 
 ในขณะที่คุณลักษณะที่เนนความสําคัญในทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนมากกวา
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย เมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ยโดยรวมของทั้งสองไดแก การใหผลสะทอน
กลับในการปฏิบัติงานแกผูบังคับบัญชาอยางเหมาะสม (จุดที่ 13)X = 4.25 และ X = 4.25 การมี
ทักษะในการเปลี่ยนรูปแบบการสื่อสารตามกลุมคนหรือสถานการที่แตกตางกันออกไป (จุดที่ 21) 
X = 3.94 และ X = 4.09  มีมนุษยสัมพันธอันดีสามารถของความชวยเหลือจากบุคคลอื่นได (จุดที่ 
24)X = 3.94 และ X = 4.13  
 
 กลาวโดยสรุปคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่เปน
คุณลักษณะที่ควรจะมีตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย พบวา
ระดับคาเฉลี่ยโดยรวมของทั้งสองนั้นไมแตกตางกนั อยูในชวงคาเฉลี่ยที่สูงมาก(ชวงระหวาง X = 
3.35 – X = 5) นอกจากนี้เมื่อนําคุณลักษณะดังกลาวมาจัดลําดับ สามารถสรุปลําดับที่สําคัญ 5 
อันดับแรกดังแสดงในตารางที่ 14 ตอไปนี้ (ตารางแสดงคาเฉล่ียของทุกคุณลักษณะดูใน
ภาคผนวก) 
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ตารางที่ 14 ตารางสรุปผลการวิจัยจากการตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาอันเปนคุณลักษณะที่ควรจะมี ตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย เรียงตามลําดับ 5 อันดับแรก 
 

คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่
ผูบังคับบัญชาควรจะมีตามทัศนะของผูบังคับบัญชา
ชาวญ่ีปุน 

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
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 

1. การแยกประเด็นความสําคัญของปญหาไดอยาง  
ถูกตอง X = 4.45 
2. การเปดกวางหรือสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาแสดง
ความคิดเห็น X = 4.36 
2. สามารถมอบหมายและสั่งงานไดอยางชัดเจน 
X = 4.36 
3. รับฟงปญหาและสามารถใหคําแนะนําตางๆ แก
ผูใตบังคับบัญชา X = 4.32  
3. ใหขอมูลตางๆแกผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผยและ
ถูกตองชัดเจน X = 4.32 
4. การใหผลสะทอนกลับในการปฏิบัติงานใหแก
ผูใตบังคับบัญชาไดอยางเหมาะสม X  = 4.25 
5. การโนมนาวใจใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติงานใหดวย
ความเต็มใจ X  = 4.09 

1. การเปดกวางและสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชา
แสดงความคิดเห็น X = 4.48  
1. สามารถมอบหมายและสั่งงานไดอยางชัดเจน  
X = 4.48  
2. ใหขอมูลตางๆแกผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผย
และถูกตองชัดเจน X = 4.44 
3. รับฟงปญหาและสามารถใหคําแนะนําตางๆ แก
ผูใตบังคับบัญชา X = 4.41 
3. สามารถควบคุมอารมณไดในทุกสถานการณ 
X = 4.41  
4. โนมนาวใจใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติงานใหดวย
ความเต็มใจ X = 4.40  
 

 
เมื่อพิจารณาจากการเรียงลาํดับขางตน พบวาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารใน
ทัศนะของผูบงัคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย เกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารที่ผูบังคับบัญชาควรจะมนีัน้ เปนคุณลักษณะเดียวกนัสวนใหญ 
หากแตมีความแตกตางกนัในดานลําดับทีใ่หความสําคญั ยกเวนคุณลักษณะดานการแยกประเด็น
ความสาํคัญของปญหาไดอยางถูกตอง การใหผลสะทอนกลับในการปฏิบัติงาน 
 
 



 81

ใหแกผูใตบังคบับัญชาไดอยางเหมาะสม  และ สามารถควบคุมอารมณไดในทุก
สถานการณทีพ่บการใหความสําคัญที่แตกตางกนั ดงัแสดงในตารางขางตน 

 
ดานคุณลกัษณะที่แสดงความสามารถที่ผูบังคับบัญชาปฏบิัติจริง 
 
 ดานคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาซึ่งเปน
คุณลักษณะที่ผูบังคับบัญชาปฏิบัติไดจริงนั้น จากการพิจารณาคาเฉลี่ยพบวา เมื่อนํามาจัดชวง
ลําดับ(ตามที่กลาวในระเบียบวิธีวิจัย) คุณลักษณะที่แสดงความสามารถสวนใหญมีความสําคัญ
ไมแตกตางกัน กลาวคือ อยูในชวงที่เปนคุณลักษณะที่เนนความสําคัญในระดับปานกลาง (อยู
ในชวงระหวาง X = 1.68 – X = 3.34) โดยในทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนพบวา มีคาเฉลี่ย
อยูระหวาง  X = 2.43  – X  = 3.34 ยกเวนเพียงประเด็นดานการแยกประเด็นความสําคัญของ
ปญหาไดอยางถูกตอง (จุดที่ 8)ที่คาเฉลี่ยอยูในขวงระดับสูง X  = 3.36 (อยูในชวง X = 3.35 – X = 
5) ในขณะที่ทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทยพบวา  มคีาเฉลี่ยอยูระหวาง X = 2.46 – X = 3.26 
ยกเวนเพียงประเด็นการพูดจาสุภาพและใหเกียรติ(จุดที่ 22) X = 3.58 (อยูในชวง X = 3.35 – X = 
5) ซึ่งถือไดวาอยูในชวงที่มีความสําคัญสูง  มีเพียงคุณลักษณะทางดานความรูในภาษาไทยใน
ทักษะการอาน (จุดที่ 3) X = 1.43 และ X = 1.53 ทักษะดานการเขียน (จุดที่ 4)X = 1.32 และ X = 
1.45 ที่พบวาคาเฉลี่ยแสดงถึงการใหความสําคัญนอยกวาอยางแตกตางเมื่อพิจารณาเทียบกับ
คุณลักษณะอื่นๆ ดังแสดงในแผนภูมิที่ 4 ดังตอไปนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

แผนภูมิที ่4 แผนภูมิแสดงคาเฉลี่ยของคุณลักษณะทีแ่สดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาใน
เชิงปฏบิัติจรงิตามทศันะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย
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เมื่อพิจารณาจากแผนภูมิแสดงผลการวิจัยเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดงความสามารถ
ทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่ปฏิบัติจริงขางตน พบวาคาเฉลี่ยของคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่ปฏิบัติจริง ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุน และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยพบวาไมแตกตางกัน กลาวคือคาเฉลี่ยอยูในชวงเดียวกัน (ชวง
X = 1.68 – X =3.34) ดังที่กลาวไปแลวขางตนนั้น ยกเวนเพียงคุณลักษณะดานการแยกแยะ
ประเด็นความสําคัญของปญหาไดอยางถูกตอง (จุดที่ 8) X = 3.36 และ การพูดจาสุภาพใหเกียรติ 
(จุดท่ี 22) X = 3.58 ที่พบคาเฉลี่ยในระดับสูงที่มีความแตกตางจากคาเฉลี่ยโดยรวม  โดยในที่นี้
เมื่อไมนับรวมคาเฉลี่ยเกี่ยวกับความรูภาษาไทยในทักษะอาน(จุดที่ 3) และทักษะเขียน(จุดที่ 4) 
เนื่องจากเปนทักษะที่มีคาเฉลี่ยความสําคัญนอยที่สุด  ทั้งผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  จะพบวาคาเฉลี่ยจะอยูระดับ X = 1.32 – X = 1.53 (อยูในชวง X = 0.1 
– X =1.67) 

ผูวิจัยพบวา เมื่อนําคาเฉลี่ยเหลานี้มาทําการจัดลําดับพบวา คาเฉลี่ยของคุณลักษณะ
ตอไปนี้ ในการปฏิบัติจ ริงอยู ในระดับที่สู งตามทัศนะของผูบั งคับบัญชาชาวญี่ปุนและ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ไดแก สามารถมอบหมายงานและสั่งงานไดอยางชัดเจน (จุดที่ 12) X = 
3.29  และ X = 3.25  การแยกประเด็นของปญหาไดถูกตอง (จุดที่ 8)  X = 3.36 และ X = 3.22 
การมีวิสัยทัศนกวางไกลเขาใจความเคลื่อนไหวตางๆที่เกิดขึ้นในองคกรไดดี (จดุที่ 6) X = 3.05 
และ X =3.20 การมีมนุษยสัมพันธอันดีสามารถของความชวยเหลือจากบุคคลอื่นได (จุดที่ 24) X 
= 3.12 และ X = 3.16 การชวยรักษาหนาและภาพลักษณของผูใตบังคับบัญชา (จุดที่ 25)  X = 
3.21 และ X = 3.14  

นอกจากนี้ยังพบคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมคีวามคิดเห็นตรงกัน โดยคาเฉลี่ยที่วัดไดในเชิงการปฏิบัติจริง
อยูในเกณฑที่นอยเมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ยโดยรวม ไดแก ดานความรูภาษาไทยทั้งทักษะดาน
การพูด (จุดที่ 1) และทักษะดานการฟง (จุดที่ 2)  ผูบังคับบัญชา X = 2.43 และ X = 2.49 
ผูใตบงัคับบัญชา X = 2.49 และ X = 2.46 ความรูทางดานวัฒนธรรมไทย (จุดที่ 5) X = 2.63  และ 
X = 2.54 รวมไปถึง การสรางขวัญและกําลังใจแกผูใตบังคับบัญชา (จุดที่ 18) X = 2.70  และ X = 
2.62  

คุณลักษณะที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนมีทัศนะวามีความสามารถในการปฏิบัติจริงอยูใน
ระดับที่มากกวาทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ไดแก การเปดกวางและสนับสนุนให
ผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น (จุดที่ 9) X = 3.34 และ X = 3.09 ดานการรับฟงปญหาและ
สามารถใหคําแนะนําตางๆแกผูใตบังคับบัญชา (จุดที่ 10) X = 3.23  และ 2.90 การใหขอมูลตางๆ
แกผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน (จุดที่ 11) X = 3.14 และ X = 2.82 การใหผล
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สะทอนกลับในการปฏิบัติงานแกผูใตบังคับบัญชา (จุดที่ 13) X = 3.12 และ X = 2.97 การโนม
นาวใหผูบังคับบัญชาปฏิบัติงานใหดวยความเต็มใจ (จุดที่ 16) X = 3.14 และ X = 2.84 การมี
ความยืดหยุน (จุดที่ 26) X = 3.30 และ X = 2.97  

สวนคุณลักษณะที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนมีทัศนะวามีความสามารถอยูในระดับที่นอย
กวาทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ไดแก ความสามารถตําหนิหรือลงโทษผูใตบังคับบัญชา
โดยตรงถึงงานที่ผิดพลาด (จุดที่ 15) X = 2.67 และ X = 3.26 การพูดจาสุภาพและใหเกียรติ (จุดที่ 
22) X = 2.83 และ X = 3.58 การจัดการบทสนทนาไดดี (จุดที่ 23) X = 2.78 และ X = 3.10 
ความสามารถควบคุมอารมณไดในทุกสถานการณ (จดุที่ 27) X = 2.94 และ X = 3.14  

กลาวโดยสรุปคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนปฏิบัติไดจริงตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชา
ชาวไทยพบวาคาเฉล่ียโดยรวมของทั้งสองไมแตกตางกัน (อยูในชวงระหวาง X = 1.68 -  X = 
3.34) นอกจากนี้เมื่อนําคุณลักษณะดงักลาวมาจัดลําดับ สามารถสรุปลําดับที่สําคัญ 5 อันดับแรก
ดังแสดงในตารางที่ 15 ตอไปนี้ (ตารางแสดงคาเฉลี่ยของทุกคุณลักษณะดูในภาคผนวก) 
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ตารางที่ 15 ตารางสรุปผลการวิจัยจากการตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนปฏิบัติจริง ตามทัศนะ
ของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย เรียงตามลําดับ 5 อันดับแรก 
 

คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนสามารถปฏิบัติจริงตาม
ทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน  

คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนสามารถปฏิบัติจริงตามทัศนะของ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  

1.การแยกประเด็นความสําคัญของปญหาไดถูกตอง  
X = 3.36  
2.การเปดกวางและสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชา
แสดงความคิดเห็น  X = 3.34   
3.มีความยืดหยุน X = 3.30  
4.ความสามารถในการมอบหมายงาน  และสั่งงาน
ไดอยางชัดเจน X = 3.29  
5. การรับฟงปญหาและสามารถใหคําแนะนําตางๆ 
แกผูใตบังคับบัญชา X= 3.23  

1. การพูดจาสุภาพใหเกียรติ X = 3.58 
2.สามารถตําหนิหรือลงโทษผูใตบังคับบัญชาถึงงานที่
ผิดพลาด  X = 3.26  
3. สามารถมอบหมายและสั่งงานไดอยางชัดเจน  X = 3.25 
4. การแยกประเด็นความสําคัญของปญหาไดอยางถูกตอง 
X = 3.22 
5.การมีวิสัยทัศนกวางไกล เขาใจความเคลื่อนไหวตางๆที่
เกิดขึ้นในองคกรไดดี X = 3.20 

 
เมื่อพิจารณาการเรียงลําดับจากตารางขางตน พบวาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถ

ทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนสามารถปฏิบัติไดจริงนั้น พบวาสวน
ใหญเปนคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารในประเด็นที่แตกตางกัน มีเพียงประเด็น
ความสามารถมอบหมายและสั่งงานไดอยางชัดเจน และการแยกประเด็นความสําคัญของปญหา
ไดอยางถูกตองที่อยูในเกณฑที่สูงในการปฏิบัติจริง หากแตลําดับที่แตกตางกัน สวนในประเด็น
อ่ืนๆนั้นพบวาเปนคุณลักษณะที่แตกตางกัน  นอกจากนี้เมื่อพิจารณาคาเฉลี่ยโดยรวมแลวพบวา
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนมีทัศนะเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ตน
ปฏิบัติจริงนั้นสูงกวาผลของคาเฉลี่ยของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
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ปญหานําวิจยัขอที่ 3  คุณลกัษณะทีแ่สดงความสามารถทางการสื่อสารของ
ผูใตบังคับบัญชาตามทศันะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยใน
องคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทยมีลกัษณะอยางไร 
 
 ในสวนของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชานั้น 
ผูวิจัยไดทําการศึกษาจากการสัมภาษณเจาะลึก และจากการตอบแบบสอบถามของกลุมตัวอยาง
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตับังคับบัญชาชาวไทย เชนเดียวกับการศึกษาคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชา ซึ่งในประเด็นของการสัมภาษณเจาะลึกนี้ผูวิจัย
ไดนําผลการวิจัย พรอมกับแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของในบทที่ 2 สรางเปนกรอบคําถาม
ในแบบสอบถามเกี่ยวกับคุณลักษณะของผูใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสาร เพื่อ
เปนการยืนยันความนาเชื่อถือและศึกษาคุณลักษณะอื่นๆเพิ่มเติม เพื่อความสมบูรณของ
ผลการวิจัย 
 
ผลจากการสัมภาษณเจาะลึก 
  
 ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 
 ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนเนนคุณลักษณะของผูใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการ
สื่อสาร ดานการมีความรูในวัฒนธรรมญ่ีปุนมากที่สุด โดยพบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนทุกคน
กลาวถึงคุณลักษณะทางดานนี้ รองลงมามีผูกลาวถึงเปนจํานวน 5 คน ไดแก การมีความรูใน
ภาษาญี่ปุน สวนประเด็นทางดาน ความสามารถในการแยกแยะ พิจารณาความสําคัญของงาน 
คือ สามารถจัดลําดับความสําคัญและสามารถนําไปประยุกตใหเขากับการทํางานได เชน งานใด
สําคัญควรทํากอน แมวาจะสั่งทีหลัง  หรือวาปญหาเกี่ยวกับการทํางานที่เกิดขึน้มาแลวมาประยกุต
เพื่อแกไขระบบการทํางานใหมๆ เพื่อความมีประสิทธิภาพในการทํางาน ความสามารถในการ
เปดเผยขอมูลตอผูบังคับบัญชาตามความเปนจริงแมเร่ืองปญหาของงานที่ปฏิบัติ เชน กรณีงานไม     
ลุลวงเนื่องจากอุปสรรคจากการสั่งผลิตภัณฑผิดประเภท เปนตน เพื่อสามารถแกไขไดทันทวงที 
และ ความสามารถทางดานการรายงานผลการปฏิบตัิงานทั้งแบบเปนลายลักษณอักษรและไมเปน
ลายลักษณอักษร  ผูใหสัมภาษณระบุถึงเปนจํานวน 2 คนเทากันในแตละประเด็น 
 

ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
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ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย กลาวถึงคุณลักษณะของผูใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถ
ทางการสื่ อสารมากที่ สุดไดแก  ความสามารถทางดานความรู ในภาษาญี่ปุ น  พบวา
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยทั้งหมดกลาวถึงคุณลักษณะดานนี้ โดยเฉพาะอยางยิ่งทักษะดานการพูด
และทักษะดานการฟง นอกจากนี้จํานวน 4 ทานไดกลาวถึงประเด็นทางดานการปรับตัว เชน การ
พยายามเขาใจระบบการทํางานของคนญี่ปุน พรอมทั้งปฏิบัติตามเพื่อลดความขัดแยง หรือความ
ขับของใจที่อาจเกิดข้ึนจากการทํางานได    สวนประเด็นทางดานการตรงตอเวลานั้นพบวา
ผูใตบังคับบัญชา ใหความสําคัญเปนจํานวน 3 คน   ซึ่งมากกวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน (ซึ่ง
กลาวถึงเพียง 1 คน) นอกจากนี้ยังพบประเด็นดานการมีความรูในวัฒนธรรมญี่ปุน และ 
ความสามารถในการรายงานผลการปฏิบัติงานสามารถแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับงานที่ปฏิบัติ 
แมวาความคิดเห็นนั้นไมสอดคลองกับความคิดเห็นของผูบังคับบัญชา จํานวน 2 ทานเทากัน  

นอกจากนี้ยังพบประเด็นที่มีการระบุถึงแตเพียงผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนหรือผูใต
บังคับบัญขาชาวไทยฝายใดฝายหนึ่งเทานั้น คุณลักษณะที่ ระบุเฉพาะผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 
ไดแก การมีวิสัยทัศนกวางไกลคํานึงถึงผลระยะยาว เชนในการปฏิบัติงานหนึ่งๆ นั้นควรที่จะ
พิจารณาผลกระทบที่อาจจะเกิดขึ้นอีก 1 ป ขางหนา  มากกวาผลกระทบที่จะเกิดขึ้นเฉพาะหนา
เทานั้น คุณลักษณะดานการมีความรูความเขาใจเกี่ยวกับงานที่ปฏิบัติและมีความสามารถในการ
แยกแยะพิจารณาความสําคัญของงาน เชน กรณีการมอบหมายงานใดงานหนึ่งนั้น ผูบังคับบัญชา
ควรพิจารณางานนั้นเพียงคราวๆกอนเพื่อทําความเขาใจและเปรียบเทียบถึงความสําคัญกับงานที่
ปฏิบัติอยูเพื่อที่จะจัดลําดับการทํางานไดถูกตอง มิใชการทํางานเรียงตามลําดับที่ไดรับเทานัน้ และ
รวมไปถึงคุณลักษณะดานการกระตือรือรน ขยันในการทํางาน 

คุณลักษณะที่ระบุเฉพาะผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  ไดแก การมีทัศนคติที่ดีตอ
ผูบังคับบัญชาและงานที่ปฏิบัติ  และความสามารถในการซักถามเมื่อเกิดความไมเขาใจในงานที่
ไดรับมอบหมาย การมีความเขาใจในบุคลิกลักษณะของผูบังคับบัญชา เชนอุปนิสัย  การ
แสดงออกทางสีหนา เพื่อกรณีการขอคําแนะนําปรึกษา หรือรายงานผล จะสามารถทําไดอยางถูก
จังหวะและโอกาส นอกจากนี้ยังพบคุณลักษณะดานความสามารถในการปรับตัว ความสามารถ
ในการอดทนตอความไมแนนอนจากความแตกตางทางวัฒนธรรม การเปดใจรับฟงคามคิดเห็น
ของผูบังคับบัญชาโดยไมมีอคติ ความสามารถในการตอบสนองตอการสื่อสารในทันที เขน กรณีที่
ไดรับมอบหมายงานจากผูบังคับบัญชา การสามารถมีความรูสึกและลงมือปฏิบัตทันทีโดยไมมีการ
ผลัดวันประกันพรุง การใหความสุภาพ และเคารพผูบังคับบัญชา การปฏิบัติตามกฏระเบียบของ
องคกร และการมีทักษะในการโนมนาวในผูรวมงาน ซึ่งผลการวิจัยดังกลาวผูวิจัยไดแสดงในตาราง
ตอไปนี้ โดยจะแสดงเพียงคุณลักษณะที่มีการกลาวถึงมากที่สุด 5 อันดับแรก 
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ตารางที่16 ตารางเปรียบเทียบผลการสัมภาษณเจาะลึกคุณลักษณะของผูใตบังคับบัญชาที่มี
ความสามารถทางการสื่อสารตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
 

คุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถ
ทางการสื่อสาร 

คาความถี*่ 
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 

คาความถี*่ 
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย

-  มีความรูในภาษาญี่ปุน 5 5 
-  มีความรูในวัฒนธรรมญี่ปุน 6 2 
- มีความสามารถแยกแยะ พิจารณาความสําคัญของ
งาน คือ สามารถจัดลําดับความสําคัญและสามารถ
นําไปประยุกตใหเขากับการทํางานได 

2 - 

- เปดเผยขอมูลตอผูบังคับบัญชาตามความเปนจริงแม
เร่ืองปญหาของงานที่ปฏิบัติ  2 1 

- มีความสามารถในการรายงานผลการปฏิบัติงานทั้ง
แบบเปนลายลักษณอักษรและไมเปนลายลักษณอักษร 2 1 

- มีความสามารถในการรายงานผลการปฏิบัติงาน
สามารถแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับงานที่ปฏิบัติ แมวา
ความคิดเห็นนั้นไมสอดคลองกับความคิดเห็นของ
ผูบังคับบัญชา 

1 2 

-  มีความสามารถในการปรับตัว - 4 
-  มีความสามารถในการทนตอความคลุมเครือ - 2 
-  ตรงตอเวลา 1 3 

 
* ผูใหสัมภาษณสามารถแสดงทัศนะไดมากกวา 1 ประเด็น 
 
ผลการตอบแบบสอบถาม 
 
 จากผลการตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับคุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถ
ทางการสื่อสาร จากการวัดคาเฉลี่ยและสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานพบวา คาเฉลี่ยที่วัดไดมีความ
ใกลเคียงกันดานความสามารถที่เปนคุณลักษณะที่ควรจะมีของผูใตับังคับบัญชา ทั้งในทัศนะของ
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ผูบังคับบัญขาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย หากแตในเชิงปฏิบัติจริงนั้นพบวามีความ
แตกตางระหวางผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
ทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 
 
 ผลการวิจัยจากการวัดคาเฉลี่ยของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของ
ผูใตบังคับบัญชาตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน เมื่อนํามาจัดชวงลําดับ (ตามที่กลาวใน
ระเบียบวิธีวิจัย) พบวาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารในที่เปนคุณลักษณะที่
ผูใตบังคับบัญชาควรจะมีความสามารถนั้นสวนใหญมีความสําคัญไมแตกตางกัน กลาวคืออยู
ในชวงที่เปนคุณลักษณะที่เนนความสําคัญในระดับสูง X = 3.38 – X = 4.18 ( อยูในชวง X = 3.35 
– X = 5 ยกเวนเพียงคุณลักษณะดานการชวยรักษาหนาและภาพลักษณของผูบังคับบัญชา X = 
3.25  ดานความรูทางภาษาญี่ปุนทั้งทักษะการพูด X = 3.12 การฟง X = 3.21 การอาน X = 3.34 
การเขียน X = 2.03 และความรูทางดานวัฒนธรรมญี่ปุน X = 2.87 (อยูในชวง X = 1.68 – X = 
3.34) ที่ถือวาเปนคุณลักษณะที่เนนความสําคัญนอยกวาอยางแตกตาง หากแตเมื่อพิจารณา
คุณลักษณะทีแสดงความสามารถทางการสื่อสารเหลานี้ในการปฏิบัติจริง พบวาคาเฉลี่ยที่ไดอยู
ในชวงที่นอยกวาอยางแตกตาง   พบวาคาเฉลี่ยในเชิงการปฏิบัติจริงอยูในระดับปานกลาง X = 
1.98 – X = 3.30 (อยูในชวง X = 1.68 – X = 3.34) นอกจากนี้ยังพบวาคุณลักษณะดานความรู
ทางภาษาไทยทั้งทักษะดานการอาน X =1.45 และการเขียน X = 1.41 ที่มีคาเฉลี่ยอยูในเกณฑต่ํา
ที่สุด (อยูในชวง X  = 0.1 – X = 1.67) ดังแสดงในแผนภูมิที่ 5 ตอไปนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

แผนภูมิที ่5 แผนภูมิแสดงคาเฉลี่ยของคุณลักษณะทีแ่สดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชา
ตามทศันะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน
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เมื่อพิจารณาจากแผนภูมิแสดงผลการวิจัยดังกลาวขางตน พบวาคาเฉลี่ยโดยรวมของ
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชา อยูในระดับที่สูง ระหวาง X = 
2.74 – X = 4.44  โดยพบวาคาเฉลี่ยที่อยูในเกณฑที่นอยที่สุด คือ ความรูทางภาษาญี่ปุนดานทกัษะการ
เขียน (จุดที่ 4)  X = 2.74 และทักษะดานการอาน (จุดที่ 3) X = 2.84  
 แมวาคาเฉลี่ยเกี่ยวกับคุณลักษณะของผูใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสารจะอยู
ในระดับสูงใกลเคียงกันดังกลาวขางตน เมื่อนําคาเฉลี่ยเหลานี้มาจัดลําดับพบคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารบางประการมีคาเฉลี่ยสูงมาก ไดแก  ความสามารถในการแสดงความ
รับผิดชอบโดยตรงตองานที่ผิดพลาด (จุดที่ 20) X = 4.44 ความสามารถในการควบคุมอารมณไดในทุก
สถานการณ (จุดที่ 29) X = 4.38 สามารถรับฟงคําแนะนําของผูบังคับบัญชาและนําไปประยุกตกับการ
ทํางานได (จุดที่ 12) X = 4.37  สามารถซักถามขอสงสัยเกี่ยวกับการทํางานกับผูบังคบับัญชาได (จุดที่ 
14) X = 4.34 เปดใจรับฟงความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาอยางเต็มใจ(จุดที่ 10)  การเปดเผยขอมูล
ตางๆอยางโปรงใส แมวาจะเปนความผิดพลาดในการทํางาน(จุดที่ 13)  ใหขอมูลตางแกผูบังคับบัญชา
อยางถูกตองชัดเจน(จุดที่ 11)  X = 4.32 เทากัน  
 นอกจากนี้พบวาคุณลักษณะดานความรูในภาษาญี่ปุน ทั้งทักษะดานการพูด(จุดที่ 1)  X = 3.42 
ทักษะดานการฟง (จุดที่ 2) X = 3.45 และความรูในวัฒนธรรมญี่ปุน (จุดที่ 5) X = 3.36 ยังรวมไปถึง
ทักษะในการรายงานผลเปนรายลักษณอักษร (จุดที่ 16) X = 3.98 เมื่อเทียบกับคาเฉลี่ยสวนใหญของ
คุณลักษณะที่ผูใตบังคับบัญชาควรจะมแีลว ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยใหความสําคัญในระดับที่นอยกวา   
 เมื่อพิจารณาคาเฉลี่ยของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารเหลานี้กับการปฏิบัติ
จริงของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย   พบวา คาเฉลี่ยของบางคุณลักษณะนั้นสามารถปฏิบัติไดไมแตกตาง
กับคาเฉลี่ยของความสามารถที่ควรจะมีดังกลาวขางตน ในขณะท่ีพบคุณลักษณะบางประการเทานั้นที่
คาเฉลี่ยของคุณลักษณะในทางปฏิบัติ ยังอยูในเกณฑที่ต่ํากวาคาเฉลี่ยของคุณลักษณะที่ควรจะมีอยาง
แตกตาง โดยคุณลักษณะความรูทางดานภาษาญี่ปุนทั้งสี่ทักษะนั้น (ทักษะดานการพูด X = 2.16 ทักษะ
ดานการฟง X = 2.13 ทักษะดานการอาน X = 1.64 ทักษะดานการเขียน X = 1.54) ทั้งนี้ยังรวมถึง 
ความรูทางดานวัฒนธรรมญี่ปุนดวย(จุดที่ 5)  X = 2.38 พบวาอยูในเกณฑที่นอยกวาคุณลักษณะดาน
อ่ืนๆ  
 
 เมื่อนําคาเฉลี่ยของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย
ปฏิบัติไดจริงตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาวชาวไทยนั้น มาทําการจัดลําดับพบคาเฉลี่ยที่มีระดับสูง
ดังนี้ ความสามารถในการแสดงความรับผิดชอบโดยตรงตองานที่ผิดพลาด (จุดที่ 20) X = 3.57 ความ
การแยกประเด็นความสําคัญของปญหาไดอยางถูกตอง (จุดที่ 8) X = 3.73 ความสามารถในการรับฟง
คําแนะนําของผูบังคับบัญชาและนําไปประยุกตใชกับการทํางาน(จุดที่ 12)  และ การใหขอมูลตางๆแกผู
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ใตบังคับ บัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน (จุดที่ 11) X = 3.56 เทากัน การพูดจาสุภาพและให
เกียรติ  (จุดที่ 23) X = 3.65  การมีมนุษยสัมพันธอันดีสามารถของความชวยเหลือจากบุคคลอื่นๆได  
(จุดที่ 25) X = 3.64  
 

นอกจากนี้ยังพบคุณลักษณะที่มีคาเฉลี่ยสูงคุณลักษณะความสามารถที่ควรจะมี แตในทาง
ปฏิบัติจริงนั้นพบวาคาเฉลี่ยยังคงอยูในเกณฑที่นอยกวา ไดแก การมีวิสัยทัศนกวางไกล ติดตามและเขา
ใจความเคลื่อนไหวตางๆ ที่เกิดขึ้นในองคกร (จุดที่ 6) X = 4.09 ในเชิงปฏิบัติ X = 3.06 การแสดงความ
คิดเห็นและเสนอแนวความคิดใหมที่เปนประโยชนตอองคกร (จุดที่ 9) X = 4.01 ในเชิงปฏิบัติ X = 2.88 
ความสามารถในการรายงานผลดานวัจนะภาษา   (จุดที่ 15) X = 4.13 ในทางปฏิบัติ X = 3.14   การ
โนมนาวใจใหผูรวมงานปฏิบัติงาน (จุดที่ 17) X = 4.10 ในทางปฏิบัติ X = 3.18  ความสามารถในการ
เผชิญกับความขัดแยงที่เกิดขึ้นในองคกร (จุดที่ 18) X = 4.13 ในทางปฏิบัติ X = 3.26   โดยขณะเดยีวกนั
ก็พบวาความสามารถในการหลีกเลี่ยงความขัดแยง (จุดที่ 19) ที่เกิดขึ้นในองคกรนั้นก็พบความแตกตาง
ของคาเฉลี่ยเชนกัน X = 4.10 ในทางปฏิบัติ X = 3.25 โดยพบคุณลักษณะที่เนนความสําคัญดาน
ความสามารถที่ควรจะมีรวมอยูดวย ไดแก ความสามารถในการควบคุมอารมณไดในทุกสถานการณ 
(จุดที่ 29) X = 3.32  
 ผูวิจัยพบคณุลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารบางประการ ที่ผูใตบังคับบัญชาควร
จะมี  มีคาเฉลี่ยนอยจากการจัดลําดับ แตในทางปฏิบัติจริงพบวาคาเฉลี่ยอยูในเกณฑที่สูง ไดแก การ
แยกแยะประเด็นความสําคัญของปญหาไดอยางถูกตอง (จุดที่ 8) X = 4.17 แตในทางปฏิบตัิ X = 3.73 
การมีความยืดหยุน (จุดที่ 28) X = 4.09  แตในทางปฏิบัติ X = 3.50 และพบคุณลักษณะดานการเสนอ
แนวความคิดใหมที่เปนประโยชนตอองคกรแมวาจะขัดแยงกับผูรวมงาน (จุดที่ 9) ที่คาเฉลี่ยของ
คุณลักษณะที่ผูใตบังคับบัญชาควรจะมีต่ํา ในขณะที่การปฏิบัติจริงพบวาคาเฉลี่ยก็นอยดวย เมื่อเทียบ
กับการจัดลําดับคาเฉลี่ยทั้งหมด 
 
 กลาวโดยสรุป  ตามทัศนะของผู ใตบังคับบัญชาชาวไทยเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารในคุณลักษณะที่ควรจะมีพบวาทุกคุณลักษณะมีคาเฉลี่ยไมแตกตางกัน 
และในทางปฏิบัติพบวามีเพียงบางคุณลักษณะเทานั้นที่มีคาเฉลี่ยไมแตกตางกลาวคือสามารถปฏิบัติได
ตรงกับคุณลักษณะที่ผูใตบังคับบัญชาควรจะมี นอกจากนี้เมื่อนําคุณลักษณะดังกลาวมาจัดลําดับ 
สามารถสรุปลําดับที่สําคัญ 5 อันดับแรกดังแสดงในตารางที่ 18 ดังตอไปนี้ (ตารางแสดงคาเฉลี่ยของทุก
คุณลักษณะดูในภาคผนวก) 
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ตารางที่  18  ตารางสรุปผลการวิจัยจากการตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย เกี่ยวกับ
คุณลักษณะที่ผูใตบังคับบัญชาควรจะมี และในดานการปฏิบัติจริง เรียบตามลําดับ 5 อันดับแรก 
 
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่
ควรจะมีของผูใตบังคับบัญชา 

คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสาร
ในการปฏิบัติจริงของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 

1. ความสามารถในการแสดงความรับผิดชอบ
โดยตรงตองานที่ผิดพลาด X = 4.44  
2.ความสามารถในการควบคุมอารมณไดในทุก
สถานการณ X = 4.38  
3.สามารถรับฟงคําแนะนําของผูบังคับบัญชาและ
นําไปประยุกตกับการทํางานได X = 4.37   
4.สามารถซักถามขอสงสัยเกี่ยวกับการทํางานกับ
ผูบังคับบัญชาได X = 4.34  
5.เปดใจรับฟงความคิดเห็นของผูบังคับบัญชา
อยางเต็มใจ X = 4.32 
5.การเปดเผยขอมูลตางๆอยางโปรงใส แมวาจะ
เปนความผิดพลาดในการทํางาน X = 4.32  
5.ใหขอมูลตางแกผูบังคับบัญชาอยางเปดเผย
ถูกตองชัดเจน X = 4.32 เทากัน  

1.ความการแยกประเด็นความสําคัญของปญหาได
อยางถูกตอง X = 3.73  
2. การพูดจาสุภาพและใหเกียรติ  X = 3.65 
3.การมีมนุษยสัมพันธอันดีสามารถของความ
ชวยเหลือจากบุคคลอื่นๆได X = 3.64 
4.ความสามารถในการแสดงความรับผิดชอบ
โดยตรงตองานที่ผิดพลาด X = 3.57  
5.ความสามารถในการรับฟงคําแนะนําของ
ผูบังคับบัญชาและนําไปประยุกตใชกับการทํางาน  
X = 3.56 
5.การใหขอมูลตางๆแก ผูบั งคับบัญชาอยาง
เปดเผยและถูกตองชัดเจน X = 3.56  

  
 เมื่อพิจารณาจากการเรียงลําดับจากตารางขางตน พบวาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถ
ทางการสื่อสารดานคุณลักษณะที่ควรจะมีและที่ปฏิบัติจริงนั้น สวนใหญเปนคุณลักษณะตางกัน ยกเวน
คุณลักษณะดานความสามารถในการแสดงความรับผิดชอบโดยตรงตองานที่ผิดพลาด ดานสามารถรับ
ฟงคําแนะนําของผูบงัคับบัญชาและนําไปประยุกตกับการทํางานได ใหขอมูลตางแกผูบังคับบัญชาอยาง
เปดเผยถูกตองชัดเจน ที่พบตรงกัน แตมีการจัดลําดับตางกัน โดยคาเฉลี่ยของคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถที่ผูใตบังคับบัญชาควรจะมีและที่ปฏิบัตจริงนั้นไมแตกตางกัน (อยูในชวง X = 3.35 – X = 
5 เหมือนกัน)  
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คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาเปรียบเทียบตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
 
 จากผลการวิจัยเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชา
ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยดังที่กลาวแลวขางตนนั้น ผูวิจัยได
นําผลการวิจัยดังกลาว มาทําการเปรียบเทียบ เพื่อศึกษาถึงทัศนะที่แตกตางและเหมือนกันของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยนั้น ไดผลการวิจัยดังนี้ 
 
ดานคุณลักษณะที่แสดงความสามารถที่ควรจะมีของผูใตบังคับบัญชา 
  
 ดานคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาซึ่งเปนคุณลักษณะที่
ผูใตบังคับบัญชาควรจะมีนั้น จากการพิจารณาคาเฉลี่ยพบวา เมื่อนํามาจัดชวงลําดับ(ตามที่กลาวใน
ระเบียบวิธีวิจัย) คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารสวนใหญมีความสําคัญไมแตกตางกัน 
กลาวคือ อยูในชวงที่เปนคุณลักษณะที่เนนความสําคัญในระดับที่สูง โดยในทัศนะของผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุนพบวามีคาเฉลี่ยอยูระหวาง X = 3.38 – X =4.18 ในขณะที่ทัศนะของผูใตบังคบับัญชาชาวไทย
พบวามีคาเฉลี่ยอยูระหวาง X = 3.36 – X = 4.44 ซึ่งถือไดวาอยูในชวงที่เนนความสําคัญสูงมาก (อยู
ในชวง X = 3.35 – X = 5) พบวามีเพียงดานการชวยรักษาหนาและภาพลักษณของผูบังคับบัญชา(จุดที่ 
26)  X = 3.25 ความรูทางดานวัฒนธรรมญี่ปุน(จุดที่ 5)  X =2.87 และความรูในภาษาญี่ปุนทั้งทักษะ
ดานการพูด (จุดที่ 1) X = 3.12 การฟง(จุดที่ 2)  X  = 3.21 การอาน (จุดที่ 3) X  = 3.34  และการเขียน 
(จุดที่ 4) X = 2.03 ในทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนเทานั้นที่มีคาเฉลี่ยในระดับที่ใหความสําคัญ
นอยกวาอยางแตกตาง (อยูในชวง X = 1.68 – X = 3.34)   
 นอกจากนี้ยังพบวาในทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย คาเฉลี่ยของคุณลักษณะดานความรู
ทางญี่ปุนในทักษะการอาน (จุดที่ 3) X = 2.84 และการเขียน (จุดที่ 4) X = 2.74 ก็อยูในระดับที่ให
ความสําคัญนอยกวาอยางแตกตางดวยเชนกัน ซึ่งคาเฉลี่ยของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถ
ทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชา ในทุกคุณลักษณะที่กลาวนั้น ผูวิจัยไดแสดงในแผนภูมิที่ 7 ตอไปนี้  
 
 
 
 
 



 

แผนภูมิที ่7  แผนภูมิแสดงคาเฉลี่ยของคุณลักษณะทีแ่สดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชา
ทีค่วรจะมีตามทศันะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย
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เมื่อพิจารณาจากแผนภูมิแสดงผลการวิจัยขางตน พบวาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถ
ทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชา อันเปนคุณลักษณะที่ผูใตบังคับบัญชาควรจะมีตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยขางตนนี้  จะพบวาคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารที่เนนความสําคัญนั้นสวนใหญเนนคุณลักษณะเดียวกัน มีความแตกตาง
กันในลําดับที่ของคุณลักษณะนั้นๆ โดยผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนเนนคุณลักษณะดานการเปดเผยขอมูล
ตางอยางโปรงใสแมวาจะเปนความผิดพลาดทางดานการทํางานมากที่สุด (จุดที่ 13) X  = 4.18 
ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยเนนคุณลักษณะดานการแสดงความรับผิดชอบตองานที่ผิดพลาด   
(จุดที่ 20) X  = 4.44 มากที่สุด 
 นอกจากนี้ยังพบวาคุณลักษณะที่ เนนความสําคัญสวนใหญมีความคิดตรงระหวาง
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย และพบวาเมื่อนําคุณลักษณะเหลานี้มาทําการ
จัดลําดับ ถือวาเปนคุณลักษณะที่มีคาเฉลี่ยอยูในลําดับตนๆ ไดแก  การเปดเผยขอมูลตางๆอยาง
โปรงใสแมวาจะเปนความผิดพลาดในการทํางาน (จุดที่ 13) X = 4.18 และ X = 4.32 การใหขอมูล
ตางๆแกผูบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน (จุดที่ 11) X = 4.09 และ X = 4.32 การ
สามารถแสดงความรับผิดชอบโดยตรงตองานที่ผิดพลาด (จุดที่ 20) X = 4.07 และ X = 4.44  
ความสามารถในการรับฟงคําแนะนําของผูบังคับบัญชาและนําไปประยุกตกับการทํางานได (จุดที่ 12) 
X = 3.98  และ X = 4.37 การซักถามขอสงสัยเกี่ยวกับการทํางานกับผูบังคับบัญชาได (จุดที่ 14) X = 
3.90 และ X = 4.34  
 ผูวิจัยพบคุณลักษณะบางประการที่เนนความสําคัญที่แตกตางกันระหวางผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย กลาวคือ คุณลักษณะดานการแสดงความคิดเห็นและเสนอ
แนวความคิดใหมที่เปนประโยชนตอองคกร (จุดที่ 9) พบวาผูบังคบับัญชาชาวญี่ปุน X = 3.94 ให
ความสําคัญในลําดับตนของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสาร  ในขณะที่ 
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย X  = 4.01ใหความสําคัญในลําดับหลัง เมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ยโดยรวม
ของทุกคุณลักษณะ  ในขณะที่  คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสาร  ตอไปนี้
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยใหความสําคัญในลําดับตนของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการ
สื่อสาร ในขณะที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนใหความสําคัญในลําดับหลัง เมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ย
โดยรวมของทุกคุณลักษณะ  ไดแก การเปดกวางและรับฟงความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาอยางเต็มใจ  
(จุดที่ 10) ผูบงัคับบัญชาชาวญี่ปุน X = 3.70 ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย   X = 4.32    พูดจาสุภาพและ
ใหเกียรติ (จุดที่ 23) X = 3.52    และ X = 4.32  การชวยรักษาหนาและภาพลักษณของผูบังคับบัญชา 
(จุดที่ 27)   ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน X = 3.25 ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย X  = 4.25 ความสามารถ
ควบคุมอารมณไดในทุกสถานการณ (จุดที่ 29)  ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน X = 3.58 ผูใตบังคับบัญชา
ชาวไทย  X = 4.38  
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 ดานคุณสมบัติดานภาษาไทย พบวาทั้งผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนเนนทักษะดานการอานมาก
ที่สุด(จุดที่ 3)  X = 3.34 รองมาไดแก ทักษะดานการฟง (จุดที่ 2) และการพูด (จุดที่ 1) X = 3.21    และ 
X = 3.12 ตามลําดับ ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยใหความสําคัญดานทักษะการฟง  (จุดที่ 2) X = 3.45 
มากที่สุด และ ทักษะดานการพูด  (จุดที่ 1) X = 3.42  และทักษะดานการอาน (จุดที่ 3) X = 2.84 
ตามลําดับ สวนความรูทางดานวัฒนธรรมไทย (จุดที่ 5) นั้นพบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนให
ความสําคัญนอยกวา X = 2.87 (อยูในชวงระหวาง X = 1.68 – X  = 3.34) ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย X 
= 3.36 (อยูในชวงระหวาง X = 3.35 -  X = 5) พบวาคาเฉลี่ยอยูในชวงที่แตกตางกัน โดยการเขียน
ภาษาญี่ปุนเปนทักษะที่เนนความสําคัญนอยที่สุดทั้งผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาว
ไทย 
 กลาวโดยสรุปคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาที่เปน
คุณลักษณะท่ีผูใตบังคับบัญชาควรจะมีตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชา
ชาวไทย พบวา ระดับคาเฉลี่ยโดยรวมของทั้งสองนั้นไมแตกตางกัน   อยูในชวงคาเฉลี่ยที่สูงมาก (X = 
3.35 – X = 5) นอกจากนี้เมื่อนําคุณลักษณะดังกลาวมาจัดลําดับ สามารถสรุปลําดับที่สําคัญ 5 อันดับ
แรกดังแสดงในตารางที่ 19 ตอไปนี้ (ตารางแสดงคาเฉลี่ยของทุกคุณลักษณะดูในภาคผนวก) 
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ตารางที่  19 ตารางสรุปผลการวิจัยจากการตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาอันเปนคุณลักษณะที่ผูใตบังคับบัญชาควรจะมี ตาม
ทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 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
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 

คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่
ผูใตบังคับบัญชาควรจะมีตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชา
ชาวไทย 

1. การเปดเผยขอมูลตางๆอยางโปรงใสแมวาจะเปน
ความผิดพลาดในการทํางาน X = 4.18  
2. การใหขอมูลแกผูบังคับบัญชาอยางเปดเผยและ
ถูกตองชัดเจน X = 4.09 
3.สามารถแสดงความรับผิดชอบโดยตรงตองานที่
ผิดพลาด X = 4.07 
4. สามารถรับฟงคําแนะนําของผูบังคับบัญชาและ
สามารถนําไปประยุกตใชกับการทํางาน X = 3.98 
5. แสดงความคิดเห็นและเสนอแนวคิดใหมที่เปน
ประโยชนตอองคกรแมวาจะขัดแยงกับเพื่อนรวมงาน 
X = 3.94 

1.สามารถแสดงความรับผิดชอบโดยตรงตองานที่
ผิดพลาด X =4.44 
2. สามารถควบคุมอารมณไดในทุกสถานการณ X = 4.38
3.สามารถรับฟงคําแนะนําของผูบั งคับบัญชาและ
สามารถนําไปประยุกตใชกับการทํางาน X = 4.37 
4. ซักถามขอสงสัยเกี่ยวกับการทํางานกับผูบังคับบัญชา
ได X = 4.34 
5. เปดกวางและรับฟงความคิดเห็นของผูบังคับบัญชา
อยางเต็มใจ X = 4.32 
5. การเปดเผยขอมูลตางๆอยางโปรงใสแมวาจะเปนความ
ผิดพลาดในการทํางาน X = 4.18  
5. การใหขอมูลแกผูบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตอง
ชัดเจน X = 4.09 

  เมื่อพิจารณาจากการเรียงลําดับชางตนพบวา คุณลักษณะทีแสดงความสามารถทางการ
สื่อสารอของผูใตบังคับบัญชา ในทัศนะของผูบัวคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
เกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูใตบังคับบัญชาควรจะมีนั้น พบวาเปน
คุณลักษณะเดียวกันสวนใหญ หากแตการเรียงลําดับแตกตางกัน ยกเวนประเด็นดานการแสดงความ
คิดเห็นและเสนอแนวคิดใหมที่เปนประโยชนตอองคกรแมวาจะขัดแยงกับเพื่อนรวมงาน ที่พบเฉพาะใน
ทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน และความสามารถในการควบคุมอารมณไดในทุกสถานการณ การ
เปดกวางและรับฟงความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาอยางเต็มใจ  ที่พบเฉพาะในทัศนะของ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย นอกจากนี้ในคุณลักษณะเหลานี้ที่กลาวนั้นพบวา ในการจัดลําดับคาเฉลี่ย
แลวก็พบวามีความแตกตางของลําดับในทัศนะของทั้งสองดวยเชนกัน ดังที่กลาวไปแลวขางตน 
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ดานคุณลักษณะที่แสดงดวามสามารถทางการสื่อสารที่ผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติไดจริง 

  
ดานคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชา ซึ่งเปน

คุณลักษณะที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยปฏิบัติจริงนั้น  จากการพิจารณาคาเฉลี่ยพบวา เมื่อนํามาจัด
ชวงลําดับ(ตามที่กลาวในระเบียบวิธีวิจัย) คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารในทัศนะ
ของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนพบวาผูใตบังคับบัญชาชาวไทยสามารถปฏิบัติไดไมแตกตางกัน กลาวคือ 
คุณลักษณะสวนใหญนั้นมีคาเฉลี่ยอยูระหวาง X = 1.98 -  X = 3.30 (อยูในชวง X = 1.68 - X = 3.34) 
ถือวาอยูในระดับปานกลาง ยกเวนคุณลักษณะดานความรูทางญี่ปุน ในทักษะดานการอาน (จุดที่ 3) 
และการเขียน(จุดที่ 4)  ที่พบคาเฉลี่ยอยูในระดับตํ่า X  = 1.45 และ X = 1.41  (อยูในชวง X = 0.1 – X 
= 1.67)  

ในขณะที่ ในทัศนะของผู ใตบังคับบัญชาชาวไทยนั้นพบคุณลักษณะบางประการที่
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยสามารถปฏิบัติจริง มีคาเฉลี่ยแตกตางจากผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน กลาวคือ
สามารถปฏิบัติไดจริงในระดับสูง คาเฉลี่ยอยูระหวาง X = 3.36 – X =  3.65 (อยูในชวง X – 3.35 – X = 
5) นับวามีคาเฉลี่ยที่สูงในระดับแตกตาง และยังพบคาเฉลี่ยของคุณลักษณะบางประการที่ถือวา
ผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติไดไมแตกตางจากทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน กลาวคือมีคาเฉลี่ยอยู
ระหวาง X = 2.13 – X = 3.32 (อยูในชวง X = 1.68 – X = 3.34) ซึ่งไดกลาวไปแลวในคุณลักษณะที่
แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  

นอกจากนี้ยังพบวาคุณลักษณะทางดานความรูในภาษาญ่ีปุน ในทักษะดานการอาน (จุดที่ 3) 
และการเขียน (จุดที่ 4) อยูในระดับที่ต่ํากวาคุณลักษณะอื่นๆอยางแตกตาง X = 1.64  และ X  = 1.54  
(อยูในชวง X = 0.1 – X = 1.67) เชนเดียวกับทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน ซึ่งภาพรวมของ
คาเฉลี่ยดังกลาวผูวิจัยไดแสดงไวในแผนภูมิที่ 8 ดังตอไปนี้ 

 
 



 

แผนภูมิที8่  แผนภูมแสดงคาเฉลี่ยของคุณลักษณะทีแ่สดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชา
ในเชิงปฏบิัติจรงิตามทศันะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย
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จากแผนภูมิแสดงผลการวิจัยขางตน เมื่อนําคาเฉลี่ยดังกลาวมาทําการจัดลําดับ ตามทัศนะ
ของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนพบวาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารเหลานี้ในแงการ
ปฏิบัติจริงของผูใตบังคับบัญชาชาวไทยที่มีคาเฉลี่ยอยูในเกณฑสูง ไดแก การมีความใกลชิดสนิทสนม
และเปนกันเองกับผูบังคับบัญชาและผูรวมงานไดดี (จุดที่ 21) X = 3.30 การพูดจาสุภาพใหเกียรติ (จุด
ที่ 23) X = 3.18 การมีมนุษยสัมพันธอันดีสามารถขอความชวยเหลือจากบุคคลอื่นได (จุดที่ 25) X = 
3.07 การหลีกเลี่ยงความขัดแยงที่เกิดขึ้นในองคกรระหวางผูรวมงาน (จุดที่ 19) X = 3.12 
ความสามารถในการโนมนาวใจผูรวมงาน(จุดที่ 17)  X = 3.05   

ในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมีทัศนะเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการ
สื่อสารในแงของการปฏิบัติจริงของผูใตบังคับบัญชาชาวไทยเอง เมื่อนํามาจัดลําดับพบวาคุณลักษณะ
ที่มีคาเฉลี่ยอยูในเกณฑสูง ไดแก การแยกประเด็นความสําคัญของปญหาไดอยางถูกตอง (จุดที่ 8) X = 
3.73 การพูดจาสุภาพใหเกียรติ (จุดที่ 23)  และ การมีมนุษยสัมพันธอันดีสามารถของความชวยเหลือ
จากบุคคลอื่นได (จุดที่ 25) X = 3.64เทากัน การชวยรักษาหนาและภาพลักษณของผูบังคับบัญชา (จุด
ที่ 27) X = 3.60 ความสามารถในการแสดงความรับผิดขอบโดยตรงตองานท่ีผิดพลาด (จุดที่ 20) X = 
3.57 การสามารถรับฟงคําแนะนําของผูบังคับบัญชาและสามารถนําไปประยุกตใชกับการทํางานได 
รวมไปถึงการใหขัอมูลตางๆแกผูบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน (จุดที่ 11) X = 3.56 
สามารถใชวิธีการพูดและคําพูดไดเหมาะสมกับบุคคลและกาลเทศะ (จุดที่ 26) X = 3.54  

นอกจากนี้ยังพบคุณลักษณะทางการส่ือสารที่มีคาเฉลี่ยต่ําทั้งผูใตบังคับบัญชาชาวไทยและ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน ไดแก ดานความรูภาษาญี่ปุนทั้งทักษะดานการพูด(จุดที่ 1)  X = 2.16 และ X 
= 1.98  ทักษะดานการฟง  (จุดที่ 2) X = 2.13 และ X = 1.98 ทักษะดานการอาน(จุดที่ 3)  X = 1.64 
และ X = 1.45 ทกัษะดานการเขียน (จุดที่ 4) X = 1.54  และ X = 1.41 ความรูทางดานวัฒนธรรมญี่ปุน 
(จุดที่ 5) X = 2.38  และ X = 2.29  รวมไปถึง การแสดงความคิดเห็นและเสนอแนวความคิดใหมที่เปน
ประโยชนตอองคกร(จุดที่ 9)  X = 2.88 และ X = 2.70   

 
สวนคุณลักษณะทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในแงของการปฏิบัติจริงที่พบ

คาเฉลี่ยในเกณฑสูง ทั้งผูใตบังคับบัญชาชาวไทยและผูบังคบับัญชาชาวญี่ปุนไดแก การสรางความเปน
กันเองกับผูบังคับบัญชา (จุดที่ 21) X = 3.30 เทากัน การหลีกเลี่ยงความขัดแยงที่เกิดขึ้นในองคกร (จุด
ที่ 19) X = 3.25 และ X = 3.12 การโนมนาวใจใหผูรวมงานปฏิบัติงาน (จุดที่ 17) X = 3.18 และ X = 
3.05  การมีทักษะในการเปลี่ยนรูปแบบการสื่อสารตามกลุมคนหรือสถานการณที่แตกตาง  (จุดท่ี 22) 
X = 3.33 และ X = 3.30  
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 นอกจากนี้ยังพบวามีคาเฉลี่ยของคุณลักษณะบางประการในทัศนะของผูบังคับบัญชา
ชาวญี่ปุนที่อยูในระดับที่นอยกวาผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ไดแก การแยกประเด็นความสําคัญของ
ปญหาไดอยางถูกตอง(จุดที่ 8)  ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย X = 3.73 ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน X = 2.94 
การใหขอมูลตางๆ แกผูบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน(จุดที่ 11)  X = 3.56 และ X = 
2.81 การสามารถรับฟงคําแนะนําของผูบังคับบัญชาและนําไปประยุกตกับการทํางานได (จุดที่ 12) X 
= 3.56 และ X = 2.90 การเปดเผยขอมูลตางอยางโปรงใส (จุดที่ 13) X = 3.52 และ X = 2.58 
ความสามารถในการแสดงความรับผิดชอบโดยตรงตองานที่เกี่ยวของ (จุดที่ 20) X = 3.57 และ X = 
2.78 การซักถามขอสงสัยเกี่ยวกับการทํางานกับผูบังคับบัญชา(จุดที่ 14)  X = 3.37 และ X = 2.72   

กลาวโดยสรุปคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาที่
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยปฏิบัติจริง  ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาว
ไทยพบวาคาเฉลี่ยของทั้งสองมีความแตกตางกันในบางคุณลักษณะ โดยเฉพาะอยางยิ่งในคณุลกัษณะ
ที่ผูบังคับบัญชาวชาวญี่ปุนมีทัศนะวาผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติไดนอย(คาเฉลี่ยอยูในระดับลางจากการ
เรียงลําดับ) พบวาผูใตบังคับบัญชามีทัศนะวาสามารถปฏิบัติไดจริงในระดับสูง (คาเฉลี่ยอยูในระดบัตน 
จากการเรียงลําดับ)  นอกจากนี้เมื่อนําคุณลักษณะดังกลาวมาจัดลําดับ สามารถสรุปลําดับที่สําคัญ 5 
อันดับแรกดังแสดงในตารางที่ 20 ตอไปนี้ (ตารางแสดงคาเฉลี่ยของทุกคุณลักษณะดูในภาคผนวก) 
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ตารางที่ 20 ตารางสรุปผลการวิจัยจากการตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชา อันเปนคุณลักษณะที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย
ปฏิบัติจริงตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย เรียงตามลําดับ 5 
อันดับแรก 
 
คุณลักษณะทีแสดงความสามารถทางการสื่อสาร
ที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยสามารถปฏิบัติจริง
ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน  

คุณลักษณะทีแสดงความสามารถทางการสื่อสาร
ที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยสามารถปฏิบัติจริง
ตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 

1. การมีความใกลชิดสนิทสนมและเปนกันเองกับ
ผูบังคับบัญชาและผูรวมงานไดดี X = 3.30  
2. การพูดจาสุภาพใหเกียรติ X = 3.18 
3.การมีมนุษยสัมพันธ อันดีสามารถขอความ
ชวยเหลือจากบุคคลอื่นได X = 3.07  
4.การหลีกเลี่ยงความขัดแยงที่เกิดขึ้นในองคกร
ระหวางผูรวมงาน X = 3.12  
5.ความสามารถในการโนมนาวใจผูรวมงาน  
X = 3.05 

1.การแยกประเด็นความสําคัญของปญหาได
อยางถูกตอง X = 3.73  
2. การพูดจาสุภาพใหเกียรติ X = 3.64 
2.การมีมนุษยสัมพันธ อันดีสามารถขอความ
ชวยเหลือจากบุคคลอื่นได X = 3.64 
3.การช วย รั กษาหน าและภาพลั กษณ ของ
ผูบังคับบัญชา X = 3.60  
4.ความสามารถในการแสดงความรับผิดขอบ
โดยตรงตองานที่ผิดพลาด X = 3.57  
5.การสามารถรับฟงคําแนะนําของผูบังคับบัญชา
และสามารถนําไปประยุกตใชกับการทํางานได  
5.การใหขอมูลตางๆแกผูบั งคับบัญชาอยาง
เปดเผยและถูกตองชัดเจน X = 3.56  

 
 เมื่อพิจารณาจากการเรียงลําดับจากตารางขางตน พบวาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถ
ทางการสื่อสารที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยปฏิบัติจริงนั้น สวนใหญเปนคุณลักษณะตางกัน ยกเวน
คุณลักษณะดานการพูดจาสุภาพใหเกียรติ การมีมนุษยสัมพันธอันดีสามารถของความชวยเหลือจาก
บุคคลอื่นได  ที่พบตรงกันพรอมทั้งการเรียงลําดับนั้นมีความใกลเคียงกัน โดยคาเฉลี่ยของคุณลักษณะ
ที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารดังกลาวนั้น แตกตางกัน กลาวคือในทัศนะของผูใตบังคับบัญชา
ชาวไทยสามารถปฏิบัติไดในคาเฉลี่ยที่สูง (อยูในชวง X = 3.35 – X = 5) ในขณะที่ทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนอยูในระดับปานกลาง (อยูในชวง X  = 1.68 – X = 3.34) 
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บทที่ 5 
 

สรุป อภิปรายผล และขอเสนอแนะ 
 
การวิจัยเรื่อง “ ความสามารถทางการสื่อสารระหวางบุคคลในองคกรนานาชาติญี่ปุน” มี

วัตถุประสงคเพื่อศึกษาเปรียบเทียบความหมายและคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการ
สื่อสารระหวางบุคคลจากความคิดเห็นระหวางผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาว
ไทย วามีความเหมือนหรือแตกตางกันอยางไร  

 
รูปแบบการวิจัยเปนการวิจัยเชิงสํารวจ (Survey Research) โดยใชการสัมภาษณเชิงลึก

และการตอบแบบสอบภาม มีแบบสัมภาษณและแบบสอบถามเปนเครื่องมือสําคัญในการเก็บ
ขอมูล โดยเก็บขอมูลโดยการสัมภาษณจากผูบังคับบัญชาขาวญี่ปุน จํานวน 6 คน และ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยจํานวน 6 คน และจากการตอบแบบสอบถามของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน
จํานวน 55 คน และ ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยจํานวน 75 คน จากการวิเคราะหขอมูลดังกลาวผูวิจัย
จะนําเสนอสรุปผลการวิจัย การอภิปรายผลการวิจัย และขอเสนอแนะดังตอไปนี้ 
 
สรุปผลการวิจัย  

 
ผลการวิเคราะหขอมูลลักษณะประชากรกลุมตัวอยางที่ใชในการวิจัย สามารถแบงออกได

เปน 2 สวน  ไดแก ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย สามารถสรุปผลการวิจัย
ดังนี้ 
 
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 
 
 กลุมตัวอยางผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน จากองคกรทั้งหมด 61 แหง  จํานวน 61 คน โดย
แบงเปนองคกรขนาดเล็ก ขนาดกลางและขนาดใหญ   พบวากลุมตัวอยางทั้งหมดเปน เพศชายโดย
แบงไดเปนการสัมภาษณเจาะลึก จํานวน 6 คน และการตอบแบบสอบถามจํานวน 55 คน จากการ
สัมภาษณเจาะลึก มีอายุระหวาง 41 – 45 ปมากที่สุด  และสวนใหญเปนผูบริหารระดับกลาง 
นอกจากนี้ยังพบวากลุมตัวอยางสวนใหญทํางานในประเทศไทยระหวาง 0.1 –3 ป จาก
แบบสอบถาม พบวา ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญมีอายุระหวาง 36 –40 ป และ 41 –45 ปมาก
ที่สุด แบงออกไดเปนผูบริหารระดับสูง จํานวน 26 คน และ ระดับกลางจํานวน 29 คน มีสถานภาพ
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สมรสแลวเปนสวนใหญ  รอยละ 85.2     ทั้งนี้พบวากลุมตัวอยางสวนใหญ มาจากองคกรประเภท
อุตสาหกรรม มากที่สุดถึงรอยละ 50.9 และมีระยะเวลาในการทํางานในตางประเทศจํานวน 0.1 – 3 
ปมากที่สุด รอยละ 61.8  และระยะเวลาในการทํางานในประเทศไทยจํานวน 0.1 – 3 ป มากสุด 
รอยละ 56.4 รองลงมาคือ 3.1 – 6ป รอยละ 32.7 
 
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
  
 กลุมตัวอยางผูใตบังคับบัญชาชาวไทย จากองคกรทั้งหมด 81 แหง  จํานวน 81 คน โดย
แบงเปนองคกรขนาดเล็ก ขนาดกลางและขนาดใหญ   พบวากลุมตัวอยางทั้งหมดเปน โดยแบงได
เปนการสัมภาษณเจาะลึก จํานวน 6 คน และการตอบแบบสอบถามจํานวน 75 คน จากการ
สัมภาษณเจาะลึก เปนเพศหญิงจํานวน 4 คน มีอายุระหวาง25 – 30 ปมากที่สุด  นอกจากนี้ยัง
พบวากลุมตัวอยางสวนใหญทํางานในองคกรญี่ปุนมาแลวระหวาง 0.1 –3 ป จากแบบสอบถาม 
พบวา ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญ เปนเพศชายรอยละ 58.7 และเพศหญิงรอยละ 41.3 สวนใหญ
มี รอยละ 58.7 และ 31 –35 รอยละ 21 และมีสถานภาพโสด เปนจํานวนมากที่สุด โดยทํางาน
ทางดานการตลาดมากที่สุด รอยละ 40 และ ดานเอกสาร รอยละ 25.3 ทั้งนี้พบวากลุมตัวอยางสวน
ใหญ มาจากองคกรประเภทอุตสาหกรรม มากที่สุดถึงรอยละ 56 และมีระยะเวลาในการทํางานใน
องคกรนานาชาติจํานวน 0.1 – 3 ปมากที่สุด รอยละ 73.3  รองลงมาคือ 3.1 – 6ป รอยละ 14.7 
 
 สําหรับผลการวิเคราะหนิยามและคุณลักษณะของความสามารถทางการสื่อสารระหวาง
บุคคลสามารถสรุปเปนประเด็นตางๆ ไดดังนี้ 
 

1. ความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 

2. คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 

3. คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
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1. ความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร”  ตามทัศนะของผูบังคับบัญชา
ชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
 
นิยามความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 

 
 
 แนวคิดนิยามเกี่ยวกับความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย คือ 
ความสามารถที่ผูสงสารสามารถสงสารไปยังผูรับสารเพื่อใหบรรลุเปาหมายและมีความเขาใจ
ความหมายตรงกัน โดยพิจารณาถึงการตอบรับของผูรับสารวาตรงตามความตองการของผูสงสาร
หรือไม เชน ผูรับสารสามารถตอบสนองสิ่งที่ผูสงสารตองการ หรือสามารถนําไปปฏิบัติได ก็ถือไดผู
สงสารนั้นมีความสามารถทางการสื่อสาร เชน การโนมนาวใจ พบวาผูรับสารคลอยตาม และยอมรบั
ปฏิบัติตามที่ผูสงสารตองการ หรือกอใหเกิดความรวมมือกันภายในองคกร ซึ่งในการสงสารผูสงสาร
จะตองใชรูปแบบการสื่อที่เขาใจไดโดยงาย  นอกจากนี้รวมถึงความสามารถทางการใชภาษา เชน 
ภาษาไทยหรือภาษาใดก็ตามที่ผูสงสารและผูรับสารสามารถพูดหรือเขียนไดตรงกัน     นอกจากนีย้งั
หมายรวมถึงความสามารถในการใชอวัจนภาษา(ภาษาทาทาง) โดยมีปจจัยทางดานความรูทาง
วัฒนธรรมประกอบดวย วาตองเหมาะสมถูกกาลเทศะตามวัฒนธรรมของผูสงสารและผูรับสาร 
ความสามารถในการใชเทคโนโลยี เพื่ออํานวยความสะดวกในการสื่อสารและขจัดอุปสรรคในการ
ส่ือสาร เชน โทรศัพทเพื่อยนระยะทางและเวลา และสรางความเขาใจอันดีระหวางผูสงสารและผูรับ
สารเพื่อสรางความสัมพันธและคงความสัมพันธนั้นไว รวมไปถึงความรูความเขาใจในประเด็นที่ทํา
การสื่อสารเชน ระบบการทํางาน การแยกแยะความคิดเห็นสวนตนเพื่อใชในการวิเคราะหตัดสินใจ
ปญหา 
 
 
นิยามความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 
 

ความหมายและนิยามความสามารถทางการสื่อสาตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 
คือ ความสามารถในการทําความเขาใจสารและวัตถุประสงคของผูสงสาร และความสามารถ
ทางดานการสงสารไปยังผูรับสารอยางถูกตองชัดเจน ซึ่งจะสะทอนออกมาในรูปแบบความสามารถ
ในการใชภาษาโดยเฉพาะอยางยิ่งภาษาญี่ปุน หรือ ภาษากลางที่ผูส่ือสารมีความเขาใจรวมกัน เชน 
ภาษาอังกฤษ โดยผูสื่อสารตองมีความรูความเขาใจในวัฒนธรรมของผูรับสารโดยเฉพาะอยางยิ่ง
วัฒนธรรมญี่ปุน พรอมทั้งความเขาใจในบุคลิกลักษณะและภูมิหลังของผูที่ เราสื่อสารดวย 
นอกจากนี้ยังรวมไปถึงการใชทักษะการสื่อสารอื่นๆรวมกันในการสื่อสาร   เพื่อใหเกิดความเขาใจใน
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ความหมายของสารตรงกันเชน  อวัจนภาษาหรือภาษาทาทาง  ทักษะดานการอานและเขียน  
รวมกันเพื่อใหบรรลุผลของการสื่อสารนั้น โดยผูสื่อสารจะตองคงไวซึ่งความสัมพันธและสราง
ความสัมพันธกับผูสนทนาจากการประพฤติปฏิบัติไดอยางเหมาะตามสถานการณหรือบทสนทนา
นั้นๆ  
2. คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
  
ทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน  
 

 จากผลการวิจัยพบวาคุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน แบงออกไดเปนสองประเด็นดังนี้ 
 

 -  คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชา อันเปนคุณลักษณะ
ที่ผูบังคับบัญชาควรจะมี ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน  ไดแก          

1. ความสามารถในการแยกประเด็นความสําคัญของปญหาไดอยางถูกตอง 
2. ความสามารถในการมอบหมายงานและสั่งงานไดอยางชัดเจน 
3. การเปดกวางและสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น 
4. ความสามารถในการรับฟงปญหาและใหคําแนะนําตางๆ แกผูใตบังคับบัญชา 
5. ใหขอมูลตางๆแกผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน 
6. การใหผลสะทอนกลับในทางปฏิบัติงานแกผูใตบังคับบัญชาไดอยางเหมาะสม 
7. ความสามารถในการโนมนาวใจใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติงานใหดวยความ

เต็มใจ 
 

-  คุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสารในการปฏิบัติ กลาวคือ 
เปนคุณลักษณะที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนปฏิบัติจริงตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุนเอง  ไดแก 

1. ความสามารถในการแยกประเด็นความสําคัญของปญหาไดอยางถูกตอง 
2. การเปดกวางและสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น 
3. การมีความยืดหยุน 
4. ความสามารถในการมอบหมายและสั่งงานไดอยางชัดเจน 
5. การรับฟงปญหาและสามารถใหคําแนะนําตางๆแกผูใตบังคับบัญชา 
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ทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
 

 

 จากผลการวิจัยพบวาคุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน แบงออกไดเปนสองประเด็นดังนี้ 
 

 -  คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชา อันเปน
คุณลักษณะที่ผูบังคับบัญชาควรจะมีตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ไดแก 

 
1. การเปดกวางและสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเหน็ 
2. ความสามารถในการมอบหมายและสั่งงานไดอยางชัดเจน 
3. การใหขอมูลตางๆแกผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน 
4. การรับฟงปญหาและสามารถใหคําแนะนําตางแกผูใตบังคับบัญชา 
5. ความสามารถในการควบคุมอารมณไดในทุกสถานการณ 
6. การโนมนาวใจใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติงานใหดวยความเต็มใจ 
  
--  คุณลักษณะของผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสารในการปฏิบัติ 

กลาวคือ เปนคุณลักษณะที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนปฏิบัติจริง  ตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาว
ไทย ไดแก 

 
1. การพูดจาสุภาพและใหเกียรติ  
2. ความสามารถในการตําหนิหรือลงโทษผูใตบังคับบัญชาโดยตรงถึงการปฏิบัติงานที

ผิดพลาด 
3. ความสามารถในการมอบหมายงานและสั่งงานไดอยางถูกตองชัดเจน 
4. การแยกแยะประเด็นความสําคัญของปญหาไดถูกตอง 
5. การมีวิสัยทัศนกวางไกลเขาใจความเคลื่อนไหวตางๆที่เกิดขึ้นในองคกรไดดี 
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3. คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
 
ทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน 

 
จากผลการวิจัยพบวาคุณลักษณะของผูใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสาร

ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน แบงออกไดเปนสองประเด็นดังนี้ 
 
-  คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชา อันเปน

คุณลักษณะที่ควรจะมีในผูใตบังคับบัญชา ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน  ไดแก 
  

1. การเปดเผยขอมูลตางๆอยางโปรงในแมวาจะเปนความผิดพลาดในการทํางาน 
2. การใหขอมูลตางๆแกผูบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน 
3. ความสามารถในการแสดงความรับผิดชอบโดยตรงตองานที่ผิดพลาด 
4. สามารถรับฟงคําแนะนําของผูบังคับบัญชาและนําไปประยุกตกับการทํางาน 
5. ความสามารถในการแสดงความคิดเห็นและเสนอแนวคิดใหมที่เปนประโยชน

ตอองคกรแมวาจะขัดแยงกับเพื่อนรวมงาน 
 

-- คุณลักษณะของผูใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสารในการปฏิบัติ 
กลาวคือ เปนคุณลักษณะที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยปฏิบัติจริง ตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุน ไดแก 

 
1. การสรางความใกลชิดสนิทสนมและเปนกันเองกับผูบังคับบัญชาและ

ผูรวมงาน 
2. การพูดจาสุภาพใหเกียรติ 
3. การหลีกเลี่ยงความขัดแยงที่เกิดขึ้นในองคกร 
4. การมีมนุษยสัมพันธอันดีสามารถขอความชวยเหลือจากบุคคลอื่นๆ ได 
5. การโนมนาวใจใหผูรวมงานปฏิบัติงานไดดี 
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ทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
 
-  คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชา อันเปน

คุณลักษณะที่ควรจะมีในผูใตบังคับบัญชาตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  ไดแก 
  

1. ความสามารถในการแสดงความรับผิดชอบโดยตรงตองานที่ผิดพลาด 
2. ความสามารถในการควบคุมอารมณไดในทุกสถานการณ 
3. สามารถรับฟงคําแนะนําของผูบังคับบัญชาและนําไปประยุกตกับการทํางาน 
4. ความสามารถในการซักถามขอสงสัยเกี่ยวกับการทํางานกับผูบังคับบัญชาได 
5. การเปดกวางและรับฟงความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาอยางเต็มใจ 
6. การเปดเผยขอมูลตางๆอยางโปรงในแมวาจะเปนความผิดพลาดในการทํางาน 
7. การใหขอมูลตางๆแกผูบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน 

 
--  คุณลักษณะของผูใตบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสารในการปฏิบัติจริง 

กลาวคือ เปนคุณลักษณะที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยปฏิบัติจริงตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาว
ไทยเอง ไดแก 

 
1. ความสามารถในการแยกประเด็นความสําคัญของปญหาไดอยางถูกตอง 
2. การพูดจาสุภาพใหเกียรติ 
3. การมีมนุษยสัมพันธอันดีสามารถขอความชวยเหลือจากบุคคลอื่นๆ ได 
4. ความสามารถในการแสดงความรับผิดขอบโดยตรงตองานที่ผิดพลาด 
5. สามารถรับฟงคําแนะนําของผูบังคับบัญชาและนําไปประยุกตกับการทํางาน 
6. การใหขอมูลตางๆแกผูบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน 

ผูวิจัยพบผลการวิจัยเพิ่มเติมจากผลการสัมภาษณเจาะลึกและผลการตอบแบบสอบถาม โดย
กลุมตัวอยางไดระบุเพิ่มเติมเกี่ยวกับปจจัยที่มีอาจผลตอความหมายและคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยได
คานิยมในการทํางานของผูสื่อสาร และระยะเวลาที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนทํางานในประเทศไทย 
กลาวคือ ระยะเวลาที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนทํางานในประเทศไทยนานขึ้นพบวา คาเฉลี่ยของ
คุณล ักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารตางๆ มีแนวโนมเพิ่มข้ึนดวยดังกลาวที่ใน
ผลการวิจัย 
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การอภิปรายผลการวิจัย 
 
นิยามความสามารถทางการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 
 
 จากผลการวิจัยเกี่ยวกับความหมายของคําวาความสามารถทางการสื่อสารของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยนั้น พบวาสามารถแบงออกเปนประเด็นตางๆ 
ดังนี้ 
 
 องคประกอบของผูส่ือสารที่มีความสําคัญในการพิจารณาความสามารถทางการสื่อสาร 

จากนิยามความสามารถของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยดงักลาว
ขางตน พบวาความหมายของ คําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน
และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมีความแตกตางกัน กลาวคือ แนวคิดเกี่ยวกับความสามารถทางการ
ส่ือสารของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนนั้นจะเนนที่ความสามารถในการทําความเขาใจความสารของ
ผูรับสาร (Receiver - centered) ซึ่งในการทําความเขาใจสารนี้อาจแบงออกไดเปน 2 ประเด็น
กลาวคือ การทําความเขาใจสารในระดบัพื้นผิวหรือในระดับต้ืน (Surface Structure) อันเปนการทํา
ความเขาใจสารในระดับขัอความหรือการจับใจความสําคัญของสารนั้น และการทําความเขาใจสาร
ในระดับลึก (Semantic Structure)  อันเปนการทําความเขาใจในระดับความหมาย หรือที่เรา
เรียกวาการตีความหมายโดยนัยของสารนั้น ซึ่งความแตกตางของการตีความทั้งสองระดับนี้
เนื่องจาก จากขอจํากัดในดานภาษาที่ใชในการศึกษาวิจัย กลาวคือ ภาษาในการสื่อสารของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยนั้น แบงออกไดเปนภาษาไทย ภาษาญี่ปุน
และภาษาอังกฤษ ซึ่งความแตกฉานในภาษาตางๆ เหลานี้ของผูสื่อสารยอมแตกตางกัน ดังจะ
สังเกตจากผลการวิจัยในดานคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสาร พบวาคาเฉลี่ยของ
คุณลักษณะดานความรูทางภาษาของทั้งผูบังคับบัญชาญ่ีปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยนั้นอยู
ในเกณฑที่ต่ําเมื่อพิจารณาจาการเรียงลําดับคาเฉลี่ย  ดังนั้นจากขอจํากัดนี้ ระดับของการตีความ
นั้นยอมแตกตางกันไปดวย ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ Nishida (1985) ซึ่งกลาวถึง ปจจัยดาน
ภาษาที่ใชในการสื่อสาร โดยเฉพาะอยางยิ่งการประเมินความสามารถจากผูพูดที่ใชภาษาใดภาษา
หนึ่งของเจาของภาษากับที่ใชภาษากลาง การสื่อความหมายทั้งสองนี้ยอมแตกตางกัน การทาํความ
เขาใจและการตีความสารยอมแตกตางกัน   

นอกจากนี้เปนที่สังเกตวาผลวิจัยนี้การทําความเขาใจสารอาจหมายรวมถึงในการทําความ
เขาใจสารในระดับลึกเชนกัน จากการสัมภาษณเชิงลึกและการตอบแบบสอบถาม  พบวา
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนมีการกลาวถึงการทําความเขาใจวัฒนธรรมและภูมิหลังของผูสื่อสาร อัน
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เปนปจจัยสําคัญในการตีความหมายเชิงลึก หรือความหมายโดยนัยเชนกัน ซึ่งสอดคลองกับรูปแบบ
การสื่อสารตามแนวคิดของ Muneo Jay Yoshikawa (1980) ที่กลาววารูปแบบการสื่อสารของชาว
ญี่ปุนนั้นจะเปลี่ยนไปตามสถานการณ(Situation – oriented pattern) กลาวคือ จะเนน
ความสามารถในการปรับตัวใหเขากับบริบทหรือสถานการณ การตีความจึงยืดหยุนไดตาม
สถานการณหรือบุคคลที่ส่ือสารดวย   

ในขณะที่ความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาชาวไทยนั้นจะเนนในดาน       
”ความสามารถในการสงสารของผูสงสาร”  มากกวา ความสามารถในการตีความสาร ซื่งสอดคลอง
กับผลการสัมภาษณเจาะลึกในประเด็นปญหาของการสื่อสารโดยพบวาผูบังคับบัญชาสวนใหญ
มอบหมายงานไมชัดเจน ทําใหเกิดความผิดพลาดในการงาน แตในขณะเดียวกันพบวาในดาน
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนสามารถปฏิบัติไดจริง
นั้นกลับพบ วาคุณลักษณะนี้ผูบังคับบัญชชาวญี่ปุนกลับปฏิบัติไดจริงในระดับสูง ซึ่งความขัดแยง
ดังกลาวอาจเกี่ยวโยงกับประเด็นในดานการทําความเขาใจสารดังกลาวขางตน 

เมื่อพิจารณาจากองคประกอบที่ใชเปนกรอบในการนิยามความสามารถทางการสื่อสารของ
W.B. Gudykunst & Y.Y. Kim (1992)พบวามีความแตกตางกัน กลาวคือความหมายของ
ความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนนั้น มีแนวโนมสอดคลองกับแนวคิดดาน
ความสามารถทางการสื่อสารเปน“องคประกอบที่เกิดขึ้นระหวางบุคคลที่ทําการสื่อสาร” เปนการ
ปฏิสัมพันธระหวางผูส่ือสารภายใตอิทธิพลของวัฒนธรรมของผูส่ือสารเพื่อกอใหเกิดการทําความ
เขาใจสารและตีความสารที่ถูกตอง ในขณะที่แนวคิดทางดานความสามารถทางการสื่อสารของ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยนั้นจะพบวามีแนวโนมไปทาง แนวคิดเกี่ยวกับ ความสามารถทางการ
ส่ือสารเปนคุณลักษณะที่เกิดขึ้นเฉพาะบุคคล กลาวคือเปนความสามารถทางการสื่อสารที่เนนการ
สงสารของผูสงสารเปนหลัก อยูบนพื้นฐานแนวคิดที่วาเมื่อผูสงสารมีความสามารถในการสงสาร
แลวผูรับสารก็จะสามารถตีความสารนั้นไดอยางถูกตอง อยางไรก็ตามพบวาแนวคิดนิยามของ
ความสามารถทางการสือสารนี้เปนการผสมผสานของกรอบแนวคิดทั้งสองมากกวาที่จะเปนแนวคิด
ใดแนวคิดหนึ่ง  หากแตวาจะมีแนวโนมไปในทิศทางใดมากกวา โดยสังเกตไดจากผลการวิจัยใน
สวนของการสัมภาษณและตอบแบบสอบถาม พบวาประเด็นทางดานวัฒนธรรมจะถูกนํามา
กลาวถึงทั้งในผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  แตการใหน้ําหนักนั้นจะ
แตกตางกัน กลาวคือผูใตบังคับบัญชาชาวไทยจะกลาวถึงแนวคิดทางดานวัฒนธรรมอยางกวางไม
ระบุเฉพาะเจาะจงวาเปนความรูในวัฒนธรรมใด แตผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนจะมีการระบุ
เฉพาะเจาะจงถึงวัฒนธรรมนั้นๆ เชนวัฒนธรรมญี่ปุน ในขณะเดียวกัน ยังเนนประเด็นในดานความ
เขาใจในบุคลิกลักษณะและภูมิหลังของผูที่สื่อสารดวย โดยที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ไมมีการ
กลาวถึงในประเด็นดังกลาวเลย  
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หากจะกลาวอีกแนวทางหนึ่ งพบวาความแตกตางทางความหมายของ  คําวา”
ความสามารถทางการสื่อสาร” ดังกลาว สอดคลองกับประเด็นความแตกตางแนวคิดที่เนน
ความสามารถทางการสื่อสารในรูปแบบ “วัฒนธรรมทั่วไป (Culture General)” กลาวคือ
ความสามารถทางการสื่อสารสามารถขามวัฒนธรรมได     ซึ่งบุคลิกลักษณะและองคประกอบที่ผูที่
มีความสามารถทางการสื่อสารพึงมีจะชวยสนับสนุนใหการสื่อสารนั้นประสบผลสําเร็จ(J. Koester 
& M. Olebe อางใน Myron W. Lusting & J. Koester, 1993 ; R.L. Wiseman & M.R. 
Hammer & H. Nishida, 1989; W.B. Gudykunst & M.R. Hammer, 1984) พบวานิยาม
ความหมายและความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมีแนวโนมในทิศทาง
ดังกลาว พบวาประเด็นที่สําคัญที่สนับสนุนใหผูสื่อสารมีความสามารถนั้น ไดแก ความสามารถใน
การโนมนาวใจ ความสามารถในการใชภาษา ซึ่งหมายถึงภาษาใดก็ไดทีผูสื่อสารเขาใจตรงกัน 
ความรูความเขาใจในประเด็นที่ทําการสื่อสาร  และความสามารถในการแยกแยะความคิดเห็นเพื่อ
ใชในการวิเคราะหตัดสินปญหา ซึ่งพบวาคุณสมบัติเหลานี้         เปนคุณสมบัติทั่วไปที่สนับสนุนให
ผูส่ือสารนั้นมีความสามารถทางการสื่อสาร 

ในขณะที่ นิยามความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาชาวญ่ีปุนนั้นพบวาจะมี
แนวโนมสอดคลองกับแนวคิดที่เนนความสามารถทางการสื่อสารเปน ”วัฒนธรรมเฉพาะ (Culture 
specific)” กลาวคือ ความสามารถทางการสื่อสารนั้นไดรับอิทธิพลจากวัฒนธรรมของผูสื่อสารที่
การสื่อสารนั้นๆเกิดขึ้น (H. Nishida, 1985 ; N.S. Charoenngam & F.M. Jablin, 1999) จึง
พิจารณาความสามารถทางการสื่อสาร ตามกรอบทางลักษณะหรือมิติทางวัฒนธรรมเฉพาะนั้นๆ 
กลาวคือนิยามความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนจะเนนประเด็นดานการใช
ภาษาโดยเฉพาะอยางยิ่งภาษาญี่ปุนของผูใตับังคับบัญชา ความเขาใจบุคลิกลักษณะและภูมิหลัง
ของผูที่เราสื่อสารดวย และการสรางความสัมพันธอันดีระหวางผูสนทนาจากการประพฤติปฏิบัติได
อยางเหมาะสมตามสถานการณและบทสนทนานั้นๆ  

 
เกณฑในการพิจารณาความสามารถทางการสื่อสาร 

 
 จากความแตกตางทางดานความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ดังกลาว 
เมื่อพิจารณาถึงเกณฑในการพิจารณาความสามารถทางการสื่อสารพบวาทั้งผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย พบวา มีความสอดคลองกันในเกณฑทางดานวัตถุประสงค
กลาวคือ ถือวาเปนเกณฑที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยใหความสําคัญ
มากที่สุด ทั้งในการตอบแบบสอบถามและการสัมภาษณเจาะลึก ซึ่งลักษณะดังกลาวนี้อาจเกิดจาก
ปจจัยทางดานบริบทของการสื่อสารที่ศึกษา กลาวคือในการศึกษาวิจัยนี้เปนการศึกษาในบริบทของ
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การสื่อสารในการปฏิบ ัติงาน ซึ่งขอจํากัดของบริบทดังกลาวนี้ อยูผลลัพธที่แสดงออกมักจะเปนแบบ
รูปธรรมกลาวคือ เปนผลงานที่แสดงออกชัดเจน เชน สามารถแสดงไดทางสถิติยอดขาย ผลงานที่
เปนชิ้นงาน ซึ่งมักเปนรูปธรรมมากกวาในบริบทอื่นๆ เชน คูรัก ดังนั้นในการพิจารณาความสามารถ
ทางการสื่อสารดังกลาวยอมไมสามารถหลีกเลี่ยงการประเมินในเชงิรูปธรรมดังกลาว  

ขณะเดียวกันพบขอสังเกตวา นิยามของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ขางตน นี้
สอดคลองกับผลการสัมภาษณเจาะลึก โดยพบวาจากนิยามความหมายของความสามารถทางการ
ส่ือสารของผูบังคับบัญชาขาวญี่ปุนที่มีแนวโนมเนนแนวคิดแบบวัฒนธรรมเฉพาะ เกณฑในดาน
ความพึงพอใจและความเหมาะสมนั้นพบวาอยูในระดับคะแนนที่สูงมากเมื่อเทียบเกณฑในการ
พิจารณาดานประสิทธิภาพ ซึ่งเกณฑดังกลาวไดแก การพิจารณาถึงระดับของพฤติกรรมที่
ดําเนินการสื่อสารโดยไมขัดตอคานิยม บรรทัดฐาน และความคาดหวังของความสัมพันธนั้นๆ 
(Collier,1996; B.H.Spitzberg,1992; W.B. Gudykunst & Y.Y. Kim 1992; ) ในขณะที่เกณฑ
ทางดานความพึงพอใจจะเปนเกณฑในการพิจารณาการยอมรับในการสื่อสารนั้นๆ รวมไปถึงการ
คงไวซึ่งความสัมพันธระหวางผูส่ือสารดวย (S. Ting-Toomey,1999 ;  Parks,1985)  แตเมื่อ
พิจารณาจากการตอบแบบสอบถามในประเด็นดังกลาวนี้กลับพบความขัดแยง กลาวคือ พบวา 
ประเด็นทางดานความพึงพอใจนั้นกลับพบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนใหความสําคัญนอยที่สุด ซึ่ง
ลักษณะดังกลาวน้ีอาจเกิดจากความแตกตางในดานของระดับการตีความหมายดังกลาวขางตน 
กลาวคือ เมื่อพิจารณาการทําความเขาใจสารของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนวาเปนเพียงในระดับ
พื้นผิว หรือแคเพียงการจับใจความสําคัญแลว เกณฑทางดานความพึงพอใจในการสื่อสารนั้น จะ
เปนประเด็นที่เชื่อมโยงกับความสามารถในการสื่อสารนอยที่สุด เนื่องจากการยอมรับในการสื่อสาร
ใดๆ มักที่จะเปนการยอมรับจากการตีความในระดับความหมายของผูสื่อสารมากกวาเปนเพียงการ
จับใจความสําคัญ ซึ่งเปนที่นาสังเกตวาผลการวิจัยดังกลาวสอดคลองกับประเด็นความขัดแยง
เกี่ยวกับการทําความเขาใจสารในระดับใดดังที่กลาวขางตน  

ในขณะเดียวกันเมื่อพิจารณาถึงนิยามความหมายของความสามารถทางการสื่อสารของ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย พบวาสอดคลองกับผลการสัมภาษณเจาะลึกและการตอบแบบกลาวคือ
พบวาเกณฑในการพิจารณาความสามารถทางการสื่อสารนั้นมีคะแนนอยูในระดับใกลเคียงกันไมได
เนนความสําคัญที่เกณฑใดเกณฑหนึ่ง จึงกลาวไดวาแนวคิดนิยามความสามารถทางการสื่อสารนี้
เปนไปในระดับกลาง ที่ใชทุกเกณฑในการพิจารณาเทาเทียมกัน เม่ือพิจารณาในภาพรวมพบวา
เกณฑในดานความพึงพอใจนี้ ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยใหความสําคัญมากกวา ผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุน หากเมื่อพิจาณาเปรียบเทียบกับคานิยมในการทํางานของคนไทยกับคนญี่ปุนแลวจะพบวา 
แนวคิดในการพิจารณาดังกลาวสอดคลองกับคานิยมหรือบุคลิกลักษณะของคนไทยกลาวคือ 
คานิยมในการทํางานของญี่ปุน เนนในดานความรูสึกของผูส่ือสารนอยกวาคานิยมในการทํางาน
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ของไทย เปรียบเทียบไดจากคานิยมของญี่ปุนจะเนนในเรื่อง ของ การยอมรับในบทบาทหนาที่ของ
ตน เนนความคิดเห็นตามกลุม  การทํางานหนัก และความมีระเบียบวินัย (Benedict อัางใน 
Snyder, 1987; ขุนทอง, 2533; สุรชัย,1990) ในขณะที่คานิยมของไทยแมจะมีการกลาวถึงประเด็น
ดานควบคุมอารมณของตน เชน การ รักษาหนา การควบคุมตนเองในการปฏิสัมพันธ ไมแสดง
ความไมพอใจเปนตน แตคานิยมทางดาน การชอบสังคมพบปะสนทนาและสังสรรคกับผูอ่ืน 
คานิยมสบายๆ  ไมเคารพกฏเกณฑและระเบียบวินัย (ยศ, 2527) ซึ่งคานิยมเหลานี้เปนคานิยมที
เนนความพึงพอใจของตน เชนกนั  ดังนั้นอาจกลาวไดวาคานิยมของไทยเนนความรูสึกสวนตน หรือ
ปจเจกบุคคลมากกวาคานิยมของทางญี่ปุน ซึ่งสอดคลองกับเกณฑในการพิจารณาความสามารถ
ทางการสื่อสารดังกลาวของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  
 กลาวโดยสรุปผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ใชเกณฑในการ
พิจารณาความสามารถทางการสื่อสารทั้ง 4 เกณฑประกอบกัน ในการพิจารณาความสามารถ
ทางการสื่อสาร แตการใหความสําคัญนั้นในแตละเกณฑนั้นแตกตางกัน ตามความหมายของคําวา 
“ความสามารถทางการสื่อสารของแตละบุคคล และคานิยมในการทํางาน 
  

คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  

 
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูบังคับบัญชาควรจะมี 
จากผลการวิจัยพบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมีแนวคิด

เกี่ยวกับคุณลักษณะของความสามารถทางการสื่อสารที่ผูบังคับบัญชาควรจะมีสอดคลองกัน หรือ
อาจกลาวไดวาในเชิงทฤษฏีเหมือนกัน ไดแก การเปดกวางและสนับสนุนใหผูบังคับบัญชาแสดง
ความคิดเห็น ความสามารถในการมอบหมายงานและสั่งงานไดอยางชัดเจน ความสามารถในการ
รับฟงปญหาและใหคําแนะนําตางๆ แกผูใตบังคับบัญชา  การโนมนาวใจใหผูใตบังคับบัญชา
ปฏิบัติงานใหดวยความเต็มใจ  

เปนที่นาสังเกตวา คุณลักษณะเหลานี้ลวนเปนทักษะทางการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชา
และผูใตบังคับบัญชาในการสนับสนุนใหเกิดความพึงพอใจในการทํางานทั้งสิ้น หรือกลาวอีกนัย
หนึ่งเปนการเปดกวางทางการสื่อสาร (F.Dansereau & S.E. Markham, 1987) กลาวคือ เมื่อ
ชองทางในการสื่อสารจากผูบังคับบัญชาไปยังผู ใตบังคับบัญชาเปนระบบเปด  จะทําให
ผูใตบังคับบัญชาเต็มใจที่จะรายงานขาวสารสูผูใตบังคับบังคับบัญชา ผูใตบังคับก็จะเกิดความพึง
พอใจในการทํางานซึ่งทําใหการปฏิบัติงานนั้นบรรลุเปาหมาย ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ Haas & 
Sypher (1991) ที่กลาววา การสื่อสารจากผูใตบังคับบัญชาไปยังผูใตบังคับบัญชา และการ
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สนับสนุนการมีสวนรวนในการตัดสินใจของผูใตบังคับบัญชานั้น จะกอใหเกิดความสัมพันธในเชิง
บวกของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา  

สวนประเด็นที่ไมสอดคลองกัน ไดแกความสามารถในการแยกประเด็นความสําคัญของ
ปญหาไดอยางถูกตอง และการใหผลสะทอนกลับแกผูใตบังคับบัญชาไดอยางเหมาะสม ซึ่งพบเพียง
จากความคิดเห็นของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนเทานั้น เมื่อพิจารณาจากคุณลักษณะดังกลาว พบวา
คุณลักษณะดานการแยกประเด็นปญหาที่ถูกตองนี้ ถือเปนคุณลักษณะเฉพาะของการทํางานใน
องคกรญี่ปุน อันเนื่องจากลักษณะการสื่อสารและคานิยมในการทํางานที่เนนกลุมของชาวญี่ปุนเอง
ในการตัดสินใจในประเด็นปญหาใดปญหาหนึ่งจะพบวาขอมูลขาวสารในการตัดสินใจจะมีมากตาม
จํานวนของผูที่มีสวนรวมในการตัดสินใจ ดังนั้นรูปแบบในการสื่อสารในการตัดสินใจจึงมักเปนแบบ
สองทาง เนนการปรึกษาหารือ และการประชุม ซึ่งจะใหความสําคัญตอขอมูลขาวสารมาก 
ความกาวหนาหรือความสําเร็จของงานที่ปฏิบัติขึ้นอยูกับความพรอมของขอมูลขาวสาร (ขุนทอง, 
2533) ดังนั้นขอมูลขาวสารที่ไดรับในปริมาณที่มากนี้จําเปนตองใชคุณลักษณะดังกลาวในการ
จัดการ  

ในสวนของการใหผลสะทอนกลับแกผูใตบังคับบัญชาที่เหมาะสม พบวามีสองประเด็นที่
กลาวถึง ไดแก การในผลสะทอนกลับเกี่ยวกับงานที่ปฏิบัติ และระยะเวลาในการใหผลสะทอนกลับ
นั้น ซึ่งพบวาผูใตบังคับบัญชาขาวไทยที่เนนดานระยะเวลาที่ใหผลสะทอนกลับของผูบังคับบัญชา
นั้นวาควรเปนไปแบบทันทีทันใด ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ   D. Pincus (1986)   พบวาปจจัย
สําคัญที่ชวยใหองคกรสามารถดํารงความสัมพันธในการทํางานและการสงผานขอมูลในองคกร
ไดแก การใหคําแนะนําและการใหผลสะทอนกลับ โดยจะสงผลตอพฤติกรรมและการทํางานของ
ผูใตบังคับบัญชา    นอกจากนี้ในการใหผลสะทอนกลับแกผูใตบังคับบัญชาเนนรูปแบบของการ
ส่ือสารแบบทันทีทันใด  ในขณะที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนนั้นพบวาในการใหผลสะทอนกลับไมได
กลาวถึงระยะเวลาเขามาเกี่ยวของ ซึ่งอาจเกิดจากรูปแบบการตัดสินใจในการทํางานของญี่ปุน 
ดังเชน ทฤษฎี Z (Miller,1999) จากประเด็นในการแตกตางดานแนวคิดดังกลาว แสดงถึงความ
พอใจในรูปแบบการใหผลสะทอนกลับที่ แตกตางกันของผูบั งคับบัญชาชาวญี่ปุ นและ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  

นอกจากนี้ยังพบประเด็นในดานความสามารถในการควบคุมอารมณของผูบังคับบัญชา
ขาวญี่ปุนที่ผูใตบังคับบัญชา    ซึ่งพบวามีระบุถึงทั้งจากการสัมภาษณเจาะลึกและการตอบ
แบบสอบถามปลาย กลาวคือผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมีทัศนะวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนสวนใหญ
ไมสามารถควบคุมอารมณได ซึ่งหากพิจารณาตามแนวติดดานการสื่อสารตางวัฒนธรรมประเดน็ใน
ดานการควบคุมอารมณเปนประเด็นหนึ่งทีสําคัญของผูที่มีความสามารถทางการสื่อสารดวยเชนกัน
(Gudykunst&M.R. Hammer, 1984) ซึ่งสอดคลองกับคานิยมในการทํางานคนไทยในดานของการ



 137

ควบคุมตนเองในการปฏิสัมพันธกับบุคคลอื่น เชน การปกปดความรูสึกไมพอใจ หากผูใดแสดง
ความรูสึกในดานนี้อยางชัดเจนนับวาเปนการเสียมารยาท ซึ่งแนวคิดนี้ก็ยังคงมีความสําคัญในการ
พิจารณาความสามารถทางการสื่อสารและความพึงพอใจที่มีตอบุคคลนั้นๆของคนไทยดวย ซึ่ง
คานิยมดังกลาวนี้ไดสะทอนออกมาในคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารดังกลาว 
ในขณะที่คานิยมในการทํางานของญี่ปุนนั้นแมวาจะเนนการประนีประนอม และไมแสดงความรูสึก
ของตนเชนกัน แตเมื่อพิจารณาคานิยมในการทํางานจะพบวา คานิยมดังกลาวนี้ถือวาเปนคานิยมที่
เนนความสําคัญนอยเมื่อเทียบกับคานิยมอื่น ๆ โดยเฉพาะอยางในดานการยอมรับบทบาทหนาที่
ของตนไมวาในสถานการณใด( Benedict อางใน Snyder, 1987) และการปฏิบัติตนตามระบบ
อาวุโส ดังนั้นคุณลักษณะดังกลาวจึงพบแตเพียงในผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 

 
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารในการปฏิบัติจริง 
 

 จากผลการวิจัยพบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนมีทัศนะเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารที่ควรจะมีและการปฏิบัติจริงของตนไมแตกตางกัน กลาวคือ
คุณลักษณะสวนใหญที่ใหความสําคัญจากการเรียงลําดับ พบในทางปฏิบัติจริงก็มีความสอดคลอง
กันในการเรียงลําดับคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ตนกระทําจริง  ไดแก การ
แยกประเด็นความสําคัญของปญหาไดอยางถูกตอง การเปดกวางและสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชา
แสดงความคิดเห็น ความสามารถในการมอบหมายงานและสั่งงานไดอยางชัดเจน การับฟงปญหา
และสามารถใหคําแนะนําตางๆแกผูใตบังคับบัญชา   
 ในขณะที่ตามทัศนะของผูใตบังคับบัญชาพบวา ในการปฏิบัติจริงของผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุนไมสองคลองกับคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน
สามารถปฏิบัติไดจริงนั้น สวนใหญเปนคนละคุณลักษณะกับคุณลักษณะที่ควรจะมีความสามารถ  
ไดแก การพูดจาสุภาพใหเกียรติ  สามารถตําหนิหรือลงโทษผูใตบังคับบัญชาถึงงานที่ผิดพลาด การ
มีวิสัยทัศนกวางไกล เขาใจความเคลื่อนไหวตางๆ ที่เกิดขึ้นในองคกรไดดี มีเพียงประเด็นดาน
ความสามารถในการมอบหมายงานและสั่งงานไดอยางชัดเจน และการแยกประเด็นความสําคัญ
ของปญหาไดอยางถูกตอง ที่มีความเห็นตรงกันวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนสามารถปฏิบัติไดจริง  
และเปนที่นาสังเกตวาในคุณลักษณะทีแสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูบังคับบัญชาชาว
ญี่ปุนมีทัศนะวาสามารถปฏิบัติจริงไดในลําดับตนๆ  เมื่อเทียบกับทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาว
ไทย กลับมีความสามารถในการปฏิบัติจริงต่ํา  

ซึ่งจากความแตกตางอันนี้นําไปสูประเด็นของปญหาในการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชา
ชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย กลาวคือ เมื่อทัศนะในทางแนวคิดมีความสอดคลองกัน แต
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ในการประเมินการปฏิบัติจริงของแตละฝาย ไมสอดคลองทําใหการรับรูถึงภาพลักษณหรือบุคลิก
และความสามารถของตนนั้นบิดเบือนไป จึงนําไปสูปญหาทางดานการสื่อสาร ซึ่งสอดคลองกับ
งานวิจัยของ Gorden & Infante (1979) ที่กลาวถึงการรับรูในบุคลิกลักษณะซึ่งกันและกันของ
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา พบวา การรับรูถึงบุคลิกลักษณะซึ่งกันและกันที่ผิดจะสงผล
ดานลบตอการสื่อสาร เนื่องจากผูสื่อสารมีความเชื่อที่ผิดจะสรางความคาดหวังที่ผิดขึ้น ซึ่งจะสงผล
ตอการสื่อสารและปฏิบัติงานระหวางกันของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา โดยเฉพาะอยาง
ยิ่งผูบังคับบัญชาจะใหความสําคัญกับการรับรูนี้นอย เนื่องจากตําแหนงและบทบาทหนาที่ของตน 
แตอยางไรก็ตามแมวาผูส่ือสารจะทราบประเด็นปญหาดังกลาวก็ตาม แตในทางปฏิบัตินั้นปจจัย
ทางดานคานิยม ความสําคัญของขอมูล นโยบายในการปฏิบัติงาน เหลานี้ก็อาจเปนตัวแปรที่ทําให
ระดับความคาดหวังที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนประเมินตน หรือผูใตบังคับบัญชาชาวไทยคาดหวังให
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนปฏิบัติจริงนั้น มีระดับท่ีแตกตางกัน ดังเชน การใหผลสะทอนกลับขางตน 
พบวาในเชิงแนวคิดการใหผลสะทอนกลับเปนประเด็นเดียวกัน แตความคาดหวังในการปฏิบัตินั้น
กลับเนนความสําคัญในแตละประเด็นตางๆ กัน กลาวคือผูใตบังคับบัญชาชาวญี่ปุน ไมเนนในดาน
เวลาการใหผลสะทอนกลับในขณะที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยใหความสําคัญมากเปนตน  

ชองวางของระดับความแตกตางของความคาดหวังนี้จะทวีความสําคัญขึ้น  หาก
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่สําคัญนี้เปนคุณลักษณะที่เนนความสําคัญทั้ง
สองฝาย เชน การเปดกวางใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น การรับฟงปญหาและคําแนะนํา
ตางๆ แกผูใตบังคับบัญชา การใหขอมูลตางๆแกผูใตบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตองชัดเจน 
ดังจะเห็นไดจากผลการวิจัยที่พบความขัดแยงในการประเมินในทางปฏิบัติของทั้งสองฝาย ซึ่งอาจ
เกิดจากประเด็นปญหาดังกลาวขางตนได ดังนั้นในการลดชองวางหรือปญหาจากความขัดแยง
ดังกลาวนี้ทั้งผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยควรที่จะทําการเปดใจและรับฟง
ระดับความคาดหวังของแตละบุคคลในประเด็นดังกลาวเพื่อหาจุดเชื่อมโยงกัน ของปญหาดังกลาว
หรือหากกลาวอีกดานหนึ่งคือ การใชแนวคิดของความสามารถทางการสื่อสารระหวางวัฒนธรรมมา
เปนปจจัยสนับสนุนในการเปดใจดังกลาว เชน การพยายามทําตนใหเปนผูที่มีความสามารถ
ทางการสื่อสารสากล มีความยืดหยุน และ มีทัศนคติและมุมมองความแตกตางทางการสื่อสาร
เหลานี้โดยไมยึดติดกับบทบาทหรือคานิยมของตนมากเกินไป 
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คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูใตบังคับบัญชาตามทัศนะของ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย 

 
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูใตบังคับบัญชาควรจะมี 
 
จากผลการวิจัยพบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมีแนวคิด

สอดคลองกันเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสาร ซึ่งเปนคุณลักษณะที่
ผูใตบังคับบัญชาควรจะมีความสามารถ ไดแก การเปดเผยขอมูลตางๆอยางโปรงใสแมวาจะเปน
ความผิดพลาดในการทํางาน การใหขอมูลตางๆแกผูบังคับบัญชาอยางถูกตองและชัดเจน 
ความสามารถในการแสดงความรับผิดชอบโดยตรงตองานที่ผิดพลาด ความสามารถในการรับฟง
คําแนะนําของผูบังคับบัญชาและสามารถนําไปประยุกตกับการทํางานได ความสามารถในการ
ซักถามขอสงสัยเกี่ยวกับการทํางานกับผูบังคับบัญชาได ซึ่งคุณลักษณะดังกลาวนี้พบวาเปน
คุณลักษณะมีความสอดคลองกับแนวคิดสวนใหญเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดงความสามารถ
ทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาในเชิงสอดรับกัน ตามบทบาทการทํางานของแตละฝาย กลาวคือ 
คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารในองคกรขามชาติญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศ
ไทยนั้น  เนนรูปแบบการเปดกวางในการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา  
(F.Dansereau & S.E. Markham, 1987) และการสรางความไววางใจกัน และความรวมมือรวมใจ
กันของทั้งสองฝาย  (Rohen, 1974) ซึ่งลักษณะดังกลาวนี้ เปนพื้นฐานคานิยมในการทํางานของ
ญี่ปุนท่ีตองอาศัยคุณลักษณะดังกลาว เปนปจจัยสนับสนุนใหองคกรสามารถดําเนินไปอยางบรรลุ
เปาหมาย  ดังตัวอยางเชน การรับฟงคําแนะนําของผูบังคับบัญชาและสามารถนําไปประยุกตกับ
การทํางานได พบวาสอดคลองกับรูปแบบการสื่อสารของญี่ปุนที่เนนรูปแบบการสื่อสารที่เนนอิสระ
ใหผูรับสารตีความและแสดงความคิดสรางสรรคของตนเพื่อนํามาประยุกตใชในการปฏิบัติงาน 
(Yoshikawa, 1998) ซึ่งคานิยมและรูปแบบการสื่อสารดังกลาวสงผลตอแนวคิดในการทํางานใน
องคกรญี่ปุนของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยเชนกัน แตเปนที่นาสังเกต
วาคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารเหลานี้เปนคุณลักษณะที่นับไดวาเปนปจจัย
สนับสนุนให ผู ใตบั งคับบัญชาประสบความสําเร็จในองคกรเปนพื้นฐานอยู แลว  ดังนั้น
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยเมื่อเขามาทํางานในองคกรญี่ปุนยอมเล็งเห็นถึงความสําคัญใน
คุณลักษณะดังกลาวมากขึ้นจากรูปแบบการสื่อสารในองคกรญี่ปุนดังที่กลาวไปแลว อยางไรก็ตาม
ในทางปฏิบัติพบวามีความขัดแยงในประเด็นคุณลักษณะเหลานี้   
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คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารในการปฏิบัติจริง 
จากผลการวิจัยพบวา ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมีทัศนะเกี่ยวกับคุณลักษณะที่แสดง

ความสามารถทางการสื่อสารที่ควรจะมีและการปฏิบัติจริงของตนสวนใหญไมแตกตาง กลาวคือ
คุณลักษณะสวนใหญที่ใหความสําคัญจากการเรียงลําดับ พบในทางปฏิบัติจริงก็มีความสอดคลอง
กันในการเรียงลําดับของคุณลักษณะที่ตนกระทําจริง  ไดแก ความสามารถในการแสดงความ
รับผิดชอบโดยตรงตองานที่ผิดพลาด คามสามารถในการรับฟงคําแนะนําของผูบังคับบัญชาและ
นําไปประยุกตใชกับการทํางาน การใหขอมูลแกตางๆ แกผูบังคับบัญชาอยางเปดเผยและถูกตอง
ชัดเจน  
 ในขณะที่ ตามทัศนะของผูบั งคับบัญชาชาวญี่ปุ นพบวา  ในการปฏิบัติจ ริ งของ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยในประเด็นเหลานี้ไมตรงกัน โดยพบวาประเด็นหลานี้ผูใตบังคับคับบัญชา
ชาวไทยสามารถปฏิบัติไดจริงในระดับตํ่า ซึ่งจากแนวคิดดังกลาวนี้สะทอนถึงปญหาทางการสื่อสาร
อีกประการหนึ่งของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย กลาวคือ ดานการรับรู
เกี่ยวกับตนเองดานความสามารถและบุคลิกลักษณะทางการสื่อสารที่ไมสอดคลองกัน ดังกลาวที่
แลวในคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน  นอกจากนี้ยัง
สะทอนถึงรูปแบบการสื่อสารในองคกรญี่ปุนในเชิงแนวคิดขางตนกับทางปฏิบัติที่ไมสอดคลองกัน
อันเนื่องจากทัศนคติ กลาวคือ เมื่อพิจารณาถึงผลการวิจัยรวมโดยในการปฏิบัติจริงของ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยตามทัศนะของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน นับวามีความแตกตางกันมาก กับ
ทัศนะของผูใตบังคับบัญชาชาวไทย  ซึ่งสะทอนถึง  ทัศนคติที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนมีตอ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ นิตย, จิรวรรณ และ ธเนศ (2534) ทีก่ลาววา 
ปญหาการบริหารงานแบบญี่ปุนที่นํามาใชในประเทศไทย พบวา มักเกิดจากผูบริหารชาวญี่ปุนยัง
ไมเขาใจพื้นฐานทางทัศนคติของคนไทย อุปสรรคทางดานภาษา และการขาดความจริงใจ  ใน
ขณะเดียวกันอาจเกิดไดจากทัศนคติและพฤติกรรมของผูใตบังคับบัญชาชาวไทยเองก็เปนได ซึ่ง
สอดคลองกับงานวิจัยของ ทิชาพร (2532) ที่กลาววาผูใตบังคับบัญชาสวนใหญใหความสําคัญกับ
การเปดโอกาสในการติดตอส่ือสารมากที่สุด โดยตองอยูบนพื้นฐานของความรูสึกปลอดภัย ภายใต
บรรยากาศของความไววางใจซึ่งกันและกันดวย ซึ่งจากผลการวิจัยเกี่ยวกับความสามารถในการ
ปฏิบัติจริงของผูบังคับบัญชาชาวญี่ ปุนนั้น  พบวาผู ใตบังคับบัญชาชาวไทยมีทัศนคติวา
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน ไมเปดกวางทางการสื่อสาร ซึ่งจากทัศนคติดังกลาวอาจสงผลตอรูปแบบ
พฤติกรรมในการปฏิบัติจริงในคุณลักษณะเหลานี้ก็เปนได ดังเชนที่ O’Reilly & Robert (1976) 
พบวา การที่ผูสงสารไมไววางใจผูรับสารจะทําใหผูสงสารบิดเบือนขาวสารที่จะถายทอดสูผูรับสาร 
ขาวสารที่ผูรับสารไดรับก็จะมีความถูกตองนอยลง ดังนั้นความสามารถในการปฏิบัติงาน การไดรับ
ความไววางใจของผูบังคับบัญชา มีความสัมพันธเชิงบวกกับความถูกตองของขอมลู 
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ในขณะที่คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและ
ผูใตบังคับบัญชาชาไทยมีความเห็นสอดคลองกัน กันวาผูบังคับบัญชาชาวไทยสามารถปฏิบัติได
จริงในระดับสูง ไดแก การพูดจาสุภาพใหเกียรติ และการมีมนุษสัมพันธอันดีสามารถของความ
ชวยเหลือจากบุคคลอื่นได นอกจากนี้ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนยังมีทัศนะเกี่ยวกับคุณลักษณะที่
แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยสามารถปฏิบัติไดจริง สอดคลองกับ
คุณลักษณะดังกลาวขางตนอีก ไดแก การมีความใกลชิดสนินสนมและเปนกนัเองกับผูบังคับบัญชา
และผูรวมงาน ความสามารถในการโนมนาวใจผูรวมงาน ซึ่งคุณลักษณะดังกลาวนี้ พบวาเปน
คุณลักษณะที่สอดคลองกับคานิยมที่สัมพันธกับการทํางานของไทย เชน การชอบออกสังคมชอบ
พบปะสนทนาและสังสรรคกับผูอ่ืน (ยศ,2527) การเนนระบบอาวุโสและการผอนตามตําแหนง
หนาที่ โดยเฉพาะอยางยิ่ง ความ “เกรงใจ” และใหเกียรติ  การปะปนกันในเรื่องความสัมพันธสวน
บุคคลและความสัมพันธทางธุรกิจ โดยมักแสดงออกในดานการใหสิทธิพิเศษแกคนใกลชิด การ
พูดคุยกันในระหวางการทํางาน (Fieg อางในเมตตา, 2536)  ซึ่งเหลานี้เปนคานิยมที่เปนที่ยอมรับ
ทั้งในสังคมไทยและตางชาติวาเปนคานิยมที่สัมพันธในการทํางานของคนไทย ซึ่งทัศนคติเหลานี้
ไดรับการยืนยันจากการสัมภาษณเชิงลึกและการตอบแบบสอบถามทั้งผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและ
ผูใตบังคับบัญชาชาวไทยดังแสดงในผลการวิจัย(บทที่4) จากตัวอยางงานวิจัยดังกลาวขางตน 

จากผลการวิจัยดังกลาวขางตน สามารถสรุปประเด็นปญหาทางดานการสื่อสารระหวาง
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาขาวไทยไดดังนี้ 

1. ความแตกตางในดานความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสื่อสาร” ที่เนน
ความสําคัญในองคประกอบของผูสื่อสารที่แตกตางกัน กลาวคือ เนนที่ความสามารถทางการ
ส่ือสารของผูสงสาร หรือ ผูรับสาร ซึ่งความแตกตางกันนี้นําไปสูรูปแบบการสื่อสารที่แตกตางกัน 
เนื่องจากคานิยมในการประพฤติปฏิบัติระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาที่แตกตางกัน 
และรูปแบบการสื่อสารที่คลายคลึงกัน เชน การประนีประนอม การไมแสดงความรูสึกที่แทจริง เปน
ปจจัยเสริมที่ทําใหชองวางระหวางการสื่อสารนี้มีเพิ่มมากขึ้น  

2. การรับรูและการตีความขอบเขตของคุณลักษณะการสื่อสารในแตละประเด็นที่แตกตาง
กัน เชน การเปดเผยขอมูลซ่ึงกันและกันอยางถูกตองและชัดเจน ซึ่งปจจัยดังกลาวนี้บทบาทของตน
ก็มีสวนสําคัญในการทําใหคุณลักษณะเหลานี้ไมสามารถที่จะกระทําไดในขอบเขตที่ตรงกัน เชนการ
เปดเผยขอมูลบางชนิดที่มีผลกระทบตอองคกรหรือการบริหาร ผูบังคับบัญชาก็อาจไมสามารถ
กระทําได เปนตน  

3. ความคาดหวังในพฤติกรรมการสื่อสารที่แตละฝายตองการใหปฏิบัติ ดังคํากลาวของ 
Gudykunst (1992) ที่กลาววาความคาดหวังในบทบาทของแตละบุคคลนั้นจะแตกตางกนัไปในแต
ละวัฒนธรรม ขึ้นอยูกับความคาดหวังในดานความสัมพันธ ความเปนทางการที่คาดหวังจาก
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พฤติกรรมนั้น ระดับข้ันของพฤติกรรมที่แสดงออก และความแปรผันของบทบาทที่คาดหวังไว ซึ่ง
พบวาความคาดหวังในประเด็นดังกลาวของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย
ในบทบาทหนาที่ของตน และพฤติกรรมการสื่อสารที่แสดงออกนั้นแตกตางกัน ดังเชนประเด็นใน
ดานการรักษาหนาพบวา ผูใตบังคับบัญชาเนนความสําคัญและคาดหวังใหผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน
ประพฤติเชนนั้น ในขณะที่จากผลการวิจัยพบวาผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนเนนความสําคัญในดานนี้
นอยกวาและการแสดงออกแตกตางกันในบริบทของการทํางาน  

4. ทัศนคติที่มีตอกัน พบวาทัศนคติที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย
ที่มีตอกันนั้น อยูในเชิงลบ ซึ่งอาจเกิดจากความแตกตางทางดานวัฒนธรรม ที่มีทัศนะวาคนญี่ปุน
เปนคนตางชาติหรือคนนอก หรือปจจัยภายนอกเชน ทุนทรัพย สถานที่ ดังที่มีผูในสัมภาษณและ
ตอบแบบสอบถามปลายเปดบางทาน แสดงทัศนะวาผูญี่ปุนเปนผูที่มาลงทุนหรือหาผลประโยชนใน
ประเทศไทยซึ่งเปนประเทศตน ดังนั้นจึงมักเอาเปรียบและไมฟงความคิดเห็นของคนไทย หรือทัศนะ
ที่คนญี่ปุนมีตอคนไทยวา เปนผูที่เขามาทํางานและรับเงินเดือนจากตน ดังนั้นบทบาทหนาที่จึงตอง
ยอมรับความคิดและธรรมเนียมในการปฏิบัติแบบญี่ปุนบางประการ ซึ่งทัศนะเหลานี้อาจนําไปสู
ความขัดแยงและชองวางทางการสื่อสารดังกลาว  

 
ขอเสนอแนะในการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยใน
องคกรขามชาติญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทย 
 

จากความแตกตางในสวนของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารที่ควรจะมี
และพฤติกรรมการปฏิบัติจริงดังกลาวขางตน นํามาสูขอเสนอแนะทางการสื่อสารระหวางบุคคล
โดยเฉพาะอยางยิ่งการสื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ดังนี้  
 
1. ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยควรมีการปรับทัศนคติและแนวคิดที่มีตอ
กัน โดยมองบทบาทหนาที่ของแตละฝายจากมุมมองของฝายนั้น ๆ เพื่อลดชองวางและการยึดติด
กับมุมมองในแบบของตน หรือกลาวอีกนัยหนึ่งก็คือนํามุมมองผูส่ือสารสากล หรือมุมมองทางดาน
การสื่อสารระหวางวัฒนธรรมมาใชในการมองบทบาทและความคาดหวังพฤติกรรมของแตละฝาย 
เพื่อชวยลดการยึดติดกับแนวคิดและคานิยมของตน เนื่องจากวัฒนธรรมญี่ปุนและไทยนั้นมีผูกลาว
วาเปนวัฒนธรรมตะวันออก  มีพื้นฐานความเชื่อจากศาสนาพุทธเหมือนกันดังนั้นรูปแบบของการ
ส่ือสารยอมตองคลายคลึงกัน จากทัศนคติดังกลาวผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชา
ชาวไทยอาจยึดติดกับการตีความและการทําความเขาใจในบทบาทและพฤติกรรมการแสดงออก
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จากมุมมองของตน ดังนั้นขั้นแรกควรตองปรับทัศนคติใหเปนกลาง และพยายามมองหาความ
แตกตางเหลานี้เสียกอน  
2. เมื่อปรับทัศนคติที่มีตอกันแลว ก็ควรที่จะทําการเปดใจ และทําความเขาใจในขอบเขตการรับรูที่
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนมีตอผูใตบังคับบัญชาชาวไทย และผูใตบังคับบัญชาชาวไทยมีตอ
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน ซึ่งจะนําไปสูการหาจุดเชื่อมโยงของชองวางทางการสื่อสาร เชน ขอบเขต
ของการเปดเผยขอมูล ประเด็นที่แตละฝายสําคัญแตกตางกัน เชนดานเวลา การแสดงความคิดเห็น 
เชนชาวไทยมองวาการเปนคนเปดเผยคือ การเปดเผยความตองการตน เชน กรณีการเรียกรอง
สวัสดิการ การขึ้นเงินเดือน ในขณะที่ชาวญี่ปุนกลับมองวาเปนการบอกวิธีการไดมาของส่ิงนั้นเปน
ตน  เมื่อสามารถทําความเขาใจในประเด็นตางๆเหลานี้ก็จะนําไปสู ความเขาใจและการตีความและ
ประเมินรูปแบบการสื่อสารที่มีความเขาใจกันมากขึ้น  
3. จากการปรับแนวคิดของแตละฝายดังกลาวขางตนนี้จะนําไปสูการปรับรูปแบบทางพฤติกรรมใหมี
ความสอดคลองกันมากขึ้น  โดยเฉพาะอยางยิ่งในสวนของคุณลักษณะที่แสดงความสามารถ
ทางการสื่อสารที่ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยควรจะมี และการปฏิบัติที่มี
ทัศนะที่ ขัดแย งกัน  ซึ่ งจากผลการวิจัยในประเด็นนี้  พบวาผูบั งคับบัญชาชาวไทยและ
ผูใตบังคับบัญชาชาวญี่ปุนมีความเห็นสอดคลองกันเปนสวนใหญเกี่ยวกับคุณลักษณะของ
ผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถทางการสื่อสาร และคุณลักษณะของผูใตบังคับบัญชาที่มี
ความสามารถทางการสื่อสารดังที่กลาวไวแลวในผลการวิจัยขางตน    ซึ่งนับไดวาเปนขอไดเปรียบ
อยางยิ่งของผูส่ือสารทั้งสอง เนื่องจากเปนแนวคิดทีเห็นความสําคัญทั้งสองฝายอยูแลว ทําให
รูปแบบในการปรับพฤติกรรมเนนความสําคัญตามแนวคิดดังกลาว อยางไรก็ตามพบวาการปฏิบัติ
จริงในประเด็นตางๆ  เหลานี้นั้น  ตามทัศนะของแตละฝายพบวามีความแตกตางกัน  เชน 
คุณลักษณะในการเปดเผยขอมูล การแสดงความรับผิดชอบตองานที่ผิดพลาด การรับฟงปญหา
และใหคําแนะนํา  เปนตน    ดังนั้นการปรับพฤติกรรมดังกลาวนี้จําเปนที่จะตองอาศัยความรวมมือ
กันของทั้งสองฝาย ซึ่งตองอยูบนพื้นฐานของความเขัาอกเขัาใจและไววางใจกันของทั้งสองฝาย  
4. คุณลักษณะที่แสดงความสามารถทางการสื่อสารในทางปฏิบัติจริงของทั้งสองฝายนั้น เชน การ
พูดจาสุภาพ การแยกประเด็นความสําคัญของปญหา การมีมนุษยสัมพันธสามารถขอความ
ชวยเหลือจากบุคคลอ่ืนได เปนตนเหลานี้ควรมีการปรับใหสอดคลองกันตอไปทั้งในระดับ
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา เมื่อสามารถแกไขปญหาทางการสื่อสารดังกลาวขางตนแลวก็
จะนําไปสูความสามารถทางการสื่อสารที่สมบูรณของทั้งสอง กลาวคือในเชิงคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาควรจะมีนั้น ผลการวิจัยพบวา
คุณลักษณะที่กลาวถึงนั้นลวนเปนคุณลักษณะที่มีการวิจัยและกลาวถึงวาเปนคุณลักษณะที่แสดง
ความสามารถทางการสื่อสารมาแตเดิม 
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ขอจํากัดและขอเสนอแนะสําหรับงานวิจัยในอนาคต 
  
1. เนื่องจากการวิจัยนี้เปนการวิจัยในเชิงสํารวจเกี่ยวกับความสามารถทางการสื่อสารระหวาง
ผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทยซึ่งเปนการศึกษาในแงมุมของแนวคิด และ
การปฏิบัติจริงของทั้งผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนและผูใตบังคับบัญชาชาวไทย ซึ่งยังไมมีผูวิจัยใน
แงมุมนี้มากอน ดังนั้นการวิเคราะหในเชิงสถิติจึงเปนการวิเคราะหเพียงสถิตเชิงพรรณา หากมีผู
ตองการศึกษาวิจัยในประเด็นนี้ตอไปนั้น อาจมีการนําสถิติเชิงอนุมาน มาใชในการวิเคราะหเพื่อ
ความสมบูรณของผลการวิจัยเพิ่มเติม และทราบความแตกตางของแตละคุณลักษณะอยางชัดเจน
ยิ่งขึ้น 
2. เนื่องจากขอจํากัดในดานของการเก็บขอมูลที่เนนความสัมพันธสวนบุคคลเปนหลัก ทําใหสัดสวน
ของกลุมตัวอยางไมสมดุลกัน ทําใหการศึกษาถึงปจจัยทางดานอื่นๆ เชน ชนิดขององคกร ประเภท
ของงาน และขนาดขององคกร ซึ่งอาจจะมีผลตอความหมายและคุณลักษณะที่แสดงความสามารถ
ทงการสื่อสารดังกลาวนั้น ไมสมบูรณ ซึ่งงานวิจัยตอไปอาจจะนําประเด็นดังกลาวเหลานี้มา
ทําการศึกษาอยางเฉพาะเจาะจง เชนการศึกษาเฉพาะองคกรขนาดใหญ หรือประเภทอุตสาหกรรม
เปนตน อาจจะพบความสัมพันธในประเด็นดังกลาว 
3. ปจจัยทางดานคานิยมและระยะเวลาในการทํางานในประเทศไทยของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุน
นั้นมีผูกลาวถึงทั้งจากการตอบแบบสอบถามและการสัมภาษณเชิงลึก ซึ่งสามารถนําไปเปนประเด็น
การศึกษาวิจัยในอนาคตเฉพาะปจจัยดังกลาว เพื่อหาความสัมพันธของตัวแปรดังกลาวกับ
ความสามารถทางการสื่อสารในบริบทขององคกรญี่ปุนที่ดําเนินการในประเทศไทยตอไป 
4. ประเด็นในดานการทําความเขาใจสารทั้งสองระดับดังที่กลาวในการอภิปรายผลการวิจัยนั้น 
สามารถนํามาศึกษาเพื่อความสมบูรณ ของความหมายของคําวา “ความสามารถทางการสือ่สาร” ที่
สมบูรณข้ึน ของผูบังคับบัญชาชาวญี่ปุนตอไป 
5. นําไปประยุกตเพื่อศึกษาประเด็นดังกลาวนี้ในบริบทอื่นๆ เชน คูรัก มิตรภาพ ครอบครัว หรือ
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