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The purpose of this qualitative research was to characterize the concepts and types of the 

decision making processes of the management teams in Thai-American joint venture organizations. In 
addition, the study explored the characteristics of communication and investigated factors affecting 
the communication processes in decision making. 35 in-depth interviews with the executives from 7 
voluntary Thai-American joint ventures in chemical, pulp and paper, and plastic business group were 
conducted.  

 
Results of the research were as follows: 
 

 The concepts or principles of decision-making in Thai-American joint venture organizations 
were characterized by the roles of parent companies in the joint ventures’ management systems. In 
addition, the decision making types were categorized by examining the commonalities and differences 
of the decision making processes occurring in different jobs. The study identified 5 variables which 
affected the way into which the decision making processes were categorized. These are (1) the 
management team’s knowledge, experience and expertise (2) parent-company involvement/non-
involvement (3) routine/non-routine job (4) critical/non-critical issue and (5) team-based/individual-
based decision making. 
 With respect to the characteristics of communication in the decision making process,              
5 communicative issues related to the process involved with (1) decision-making participants (2) 
direction and form of communication (3) information sharing (4) conclusion making (5) criteria setting 
(6) channel of communication and (7) communication obstacles.  
 Twenty-six factors affecting the communication in this research were found. The factors could 
be categorized into 6 groups concerning (1) organizational structure, system, and culture, (2) national 
culture, (3) job characteristics, (4) characteristics of the team  (5) intervening factors, and (6) decision-
making criteria. The major factors which affected the characteristics of communication in decision 
making were organizational and national culture. 
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ผูวิจัยขอกราบขอบพระคุณรองศาสตราจารย เมตตา วิวัฒนานุกูล ประธานกรรมการ ที่ใหความเมตตา
ในการใหคําแนะนําดานการสื่อสารระหวางวัฒนธรรมรวมทั้งการเขาถึงแหลงขอมูลที่เปนประโยชนสําหรับการทํา
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เพื่อนในการเก็บขอมูลที่ตางจังหวัด รวมทั้งใหการสนับสนุนทั้งกําลังใจและกําลังทรัพยมาโดยตลอด ขอขอบคุณ
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ดีและวันที่ดูเหมือนจะราย 
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บทที่ 1 
 

บทนํา 
 
 
ความเปนมาและความสําคัญของปญหา 
 

กลุมและพฤติกรรมการสื่อสารของกลุมเปนรากฐานของการดําเนินชีวิตของสังคมมนุษยในทุก
วัฒนธรรม เชน การเขาชั้นเรียนหรือการทํากิจกรรมในสถาบันการศึกษา การประชุมเพื่อระดมความคดิ
ในการแกไขปญหาตางๆ กิจกรรมกลุมและพฤติกรรมการสื่อสารของกลุมเปนประโยชนตอมนุษยใน
การพัฒนาทั้งดานรางกาย อารมณ สังคมและสติปญญา รวมท้ังสรางใหเกิดประโยชนแกสังคม
โดยรวม ผูที่เรียนรูและพัฒนาการทักษะการสื่อสารในการทํางานกลุมใหประสบผลสําเร็จจะไดเปรียบ
กวาผูอ่ืนและสามารถที่จะสรางคุณประโยชนในกิจกรรมนั้นๆ ไดมากขึ้น เพราะทักษะการสื่อสารที่
สรางใหเกิดความรวมมือกันภายในกลุมที่สมาชิกแตละคนมีศักยภาพความสามารถที่หลากหลาย จะ
สรางประสิทธิภาพในการทํางานและทําใหกลุมมีกระบวนการตัดสินใจที่ดีและรอบคอบมากขึ้น 
(Wilson และ Hanna, 1990 อางถึงใน Keyton, 1999) ดังที่มีแนวคิดเกี่ยวกับพลังรวมของกลุม 
(Group synergy) วาประสิทธิผลที่ไดจากการทํางานเปนกลุมน้ันมีมากกวาการนําประสิทธิผลในการ
ทํางานของแตละบุคคลในกลุมมารวมกัน (Infante, Rancer และ Womack, 1997; Miller, 1998; 
เกรียงศักดิ์ เจริญวงศศักดิ์, 2543 ฯลฯ) 

 
การทํางานรวมกันเปนทีมหรือการสรางใหเกิดพลังรวมของกลุมในบริบทการทํางานในองคกร 

เปนกลยุทธสําคัญในการสรางใหเกิดคุณภาพ (quality) และผลิตภาพ (productivity) โดยกลุม
นักวิชาการที่มีความเชี่ยวชาญเกี่ยวกับพฤติกรรมขององคกร อาทิ Wood, Wallace, Zeffance, 
Schermerhorn, Hunt และ Osborn (2001: 288) ไดกลาววา การทํางานเปนทีมเปนองคประกอบ
สําคัญและเปนประโยชนอยางยิ่งตอการบริหารจัดการองคกร และการพัฒนาระบบการทํางานเปนทีม
ใหมีประสิทธิภาพ จะสงผลตอการประสบความสําเร็จขององคกรในระยะยาว 

 
กลไกหนึ่งที่จะพัฒนาการทํางานเปนทีมใหมีประสิทธิภาพและสงผลความสําเร็จขององคกร 

ไดแก กระบวนการตัดสนิใจ (decision making process) ในการบริหารจัดการองคกรที่จะนําไปสู
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ความสําเร็จนั้น ผูบริหารจะตองมีคุณสมบัติในการเปนนักตัดสินใจที่ดี (อาน Heller, 1992) โดยปจจัย
หนึ่งที่มีผลตอการตัดสินใจที่มีคุณภาพ ไดแก กระบวนการสื่อสารที่เกิดข้ึนภายในทีม (Beamish และ 
Killing, 1997) ซ่ึงที่มีผลตอความถูกตองแมนยําและความรวดเร็วในการตัดสินใจ เปนเหตุให
นักวิชาการจํานวนหนึ่ง อาทิ Fisher (1970a), Hirokawa (1983), Hirokawa และ Salazar (2001), 
Poole (1981, 1983a, 1983b), Poole และ Roth (1989a) ฯลฯ  ใหความสนใจในการศึกษาปจจัย
เกี่ยวกับการสื่อสารที่มีผลตอประสิทธิภาพในการตัดสินใจ เชน การระดมความคิด การแลกเปลี่ยน
ขอมูล การแสดงความคิดเห็นตอทางเลือก หรือศึกษาเกี่ยวกับผลกระทบของการปฏิสัมพันธในการ
ส่ือสารของสมาชิกกลุมที่มีผลตอการตัดสินใจของกลุม (Hirokawa และ Salazar, 2001) อยางไรก็ตาม 
ถึงแมวาการศึกษาเกี่ยวกับการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของกลุมจะเปนเรื่องที่มีประโยชนและมี
สวนอยางมากในการพัฒนาองคกรไปสูความกาวหนา แตเนื่องจากการสื่อสารในบริบทกลุมมีความ
สลับซับซอนและคอนขางเขาใจยาก จึงยังมีการศึกษาปรากฏการณรวมทั้งกรอบแนวคิดทฤษฎีใน
ประเด็นนี้นอยอยูเมื่อเปรียบเทียบกับการศึกษาการส่ือสารในบริบทอื่นๆ (Hirokawa และ Poole, 
1996) 

 
จากการทบทวนเอกสาร และงานวิจัยตางๆ ที่เกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจในองคกร พบวา 

การศึกษาวิจัยสวนมากเนนหนักการศึกษากระบวนการตัดสินใจในฐานะที่เปนเครื่องมือในการบริหาร
จัดการองคกร และทําการศึกษาในระดับองคกรหรือระดับทีมที่มีบุคลากรในประเทศเดียวกันทํางาน
รวมกัน (Heller, Drenth, Koopman และ Rus,1988; Shuter และ Wiseman, 1994)  

 
สําหรับงานวิทยานิพนธนี้ ผูวิจัยมีความสนใจที่จะศึกษาเกี่ยวกับ “การส่ือสารในกระบวนการ

ตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย” ดวยเหตุผล 3 
ประการ ดังตอไปนี้ 

 
1. ประเด็นเกี่ยวกับบริษัทรวมทุนระหวางประเทศ ในชวง 3 ทศวรรษที่ผานมา กระแสโลกาภิ-

วัตน (globalization) มีอิทธิพลอยางมากตอสภาพเศรษฐกิจโลกและทําใหเกิดการขยายตัวขององคกร
ประเภทธุรกิจขามชาติ (multinational corporation) หรือบริษัทรวมทุนระหวางประเทศ (international 
joint venture) ในอัตราสูง (Killing, 1982; Shuter และ Wiseman, 1994; Lu และ Bjorkman, 1994; 
Namsirikul, 2000; สมชนก คุมพันธุ, 2544) โดยเฉพาะอยางยิ่งบริษัทรวมทุนระหวางประเทศซึ่งเปน
กลยุทธการลงทุนทางธุรกิจที่ไดร ับความนิยมมากที่สุดและมีความโดดเดนมากในประเทศที่กําลัง
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พัฒนา (Vaupel และ Curhan, 1973 อางถึงใน Namsirikul, 2000; สมชนก คุมพันธุ, 2544)  เพราะ
นอกจากเรื่องผลประโยชนที่ผูรวมทุนแตละฝายจะไดรับ ยังเปนการกระจายความเสี่ยง การเขาถึง
แหลงทรัพยากร การไดรับการพัฒนาความรูและสามารถที่จะเจาะเขาไปในตลาดใหมๆ นอกจากนี้ ยัง
เปนการนําผูเชี่ยวชาญในธุรกิจดานหนึ่งๆ โดยตรงจากตางประเทศเขามาทํางานซึ่งเปนการชวย
ยกระดับทางธุรกิจขององคกรอีกดวย (Killing, 1988; Beamish และ Killing,1994a)  

 
2. ประเด็นเกี่ยวกับทีมทํางานในองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน สหรัฐอเมริกา

เปนประเทศหนึ่งที่มีปริมาณการลงทุนสูงมากในธุรกิจระหวางประเทศ โดยในชวงระหวางป 1980 ถึง 
1992 บริษัทขามชาติและบริษัทรวมทุนระหวางประเทศอเมริกันไดขยายตลาดออกไปอยางกวางขวาง 
โดยมีอัตราการลงทุนในลักษณะของบริษัทรวมทุนระหวางประเทศมากกวาลักษณะบริษัทขามชาติถึง 
4 เทา (Shuter และ Wiseman,1994; Contractor และ Lorange, 1987) สําหรับการลงทุนในธุรกิจ
ระหวางประเทศของสหรัฐอเมริกาในประเทศไทย จากสถิติของธนาคารแหงประเทศไทยพบวา ในป 
พ.ศ. 2544 สหรัฐอเมริกาเปน 1 ใน 5 ประเทศแรกที่มีปริมาณการลงทุนมากที่สุด โดยสถิติการลงทุน
ระหวางประเทศของหอการคาไทย-อเมริกัน (2545) และสถิติของสํานักงานคณะกรรมการสงเสริมการ
ลงทุน (BOI) พบวา มีจํานวนบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันอยูมากกวา 150 แหง 
นอกจากนี้ อัตราสวนมากกวารอยละ 80 ขององคกรที่ประสบความสําเร็จทางธุรกิจจํานวน 500 
องคกรในสหรัฐอเมริกามีระบบบริหารจัดการแบบทีมซ่ึงมีกระบวนการตัดสินใจ (team-based and 
decision-making system) เปนกลไกสําคัญในการทํางาน (Lawler และ Mohrman, 1985 อางถึงใน 
Hirokawa และ Salazar, 2001) จึงเปนที่นาสนใจวา บริษัทผูรวมทุนจากสหรัฐอเมริกาจะนําระบบ
บริหารจัดการดังกลาวมาปรับใชในองคกรรวมทุนไทย-อเมริกันในประเทศไทยไดอยางประสบ
ความสําเร็จเพียงใด 

 
3. ประเด็นเกี่ยวกับการส่ือสาร การแผขยายตัวขององคกรธุรกิจระหวางประเทศสงผลทําให

ระบบการบริหารจัดการในองคกรรวมทั้งในบริบทของการทํางานเปนทีมมีความสลับซับซอนและยาก
แกการศึกษามากขึ้น เพราะรากฐานวัฒนธรรมที่สลับซับซอนของบุคลากรจากแตละประเทศมีผลตอ
การบริหารจัดการและสื่อสารในการทํางานรวมกัน (Shuter และ Wiseman,1994; Cyre, 1997; Salk 
และ Branen, 2000) แตจากการศึกษางานวิจัยพบวา การศึกษาเกี่ยวกับการสื่อสารที่เกิดข้ึนใน
กระบวนการตัดสินใจในองคกรรวมทุนระหวางประเทศมีอยูจํากัดมาก ทั้งๆ ที่การสื่อสารเปนปจจัยที่
สําคัญที่มีผลตอความสําเร็จหรือลมเหลวขององคกรรวมทุน นอกจากนี้สาเหตุสําคัญอื่นๆ ที่ทําให
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องคกรรวมทุนระหวางประเทศไมประสบความสําเร็จนอกเหนือจากเรื่องผลประโยชนหรือการเสีย
โอกาสทางการคาของผูรวมลงทุนไดแก ความไมเขาใจกันดานวัฒนธรรม ความไมลงรอยกันดาน
เปาหมาย การสื่อสารที่ไมมีประสิทธิภาพ (Adler, 1983; Hofstede, 1980; Killing, 1988; Lane และ 
Beamish,1990;  Beamish และ Killing, 1997; Olson และ Singsuwan, 1997; Namsirikul, 2000)  
ซ่ึงสอดคลองกับที่ เมตตา วิวัฒนานุกูล (2536) พบวา ปญหาที่พบมากที่สุดในการทํางานรวมกันของ
บุคคลจากตางวัฒนธรรมในประเทศไทยนั้น ไดแก ปญหาความไมเขาใจกันในวัฒนธรรมคานิยมการ
ทํางาน และปญหาดานการประเมินประสิทธิภาพของการสื่อสารที่แตกตางกัน 

 
อยางไรก็ตาม จากการศึกษางานวิจัยทั้งในและตางประเทศเกี่ยวกับการสื่อสารกระบวนการ

ตัดสินใจในองคกรรวมทุนระหวางประเทศ พบวา มีงานวิจัยอยูจํานวนหนึ่ง อาทิ งานวิจัยรวมของ 
Olson และ Singsuwan (1997) ซ่ึงไดทําการศึกษาเกี่ยวกับการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจใน
องคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันระดับมหภาค ในลักษณะที่การสื่อสารเปนปจจัยสําคัญ
ประการหนึ่งในกระบวนการตัดสินใจที่ทําใหองคกรรวมทุนระหวางประเทศดําเนินกิจการไดอยาง
ประสบความสําเร็จ หรือขอคนพบจากงานวิจัยของ Namsirikul (2000) ที่อธิบายถึงรูปแบบการสื่อสาร
ที่มีผลกระทบตอความพึงพอใจในการทํางานในองคกรรวมทุนระหวางประเทศ แตยังไมไดศึกษาลงลึก
วาลักษณะการสื่อสารที่เกิดข้ึนในประบวนการตัดสินใจนั้นเปนอยางไร นอกจากนี้ งานวิจัยที่ศึกษา
เกี่ยวกับการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจระดับทีมในองคกรรวมทุนระหวางประเทศอยูจํานวนไม
มากนักเมื่อเปรียบเทียบกับการศึกษาเรื่องเดียวกันในระดับองคกร และยังไมปรากฏวามีงานวิจัยใน
ประเทศไทยที่ศึกษาเกี่ยวกับการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจระดับทีมในองคกรรวมทุนระหวาง
ประเทศโดยตรงมากอนเลย ซ่ึงเหตุผลที่ยังมีการศึกษาจํานวนนอยอยูนั้น นาจะเปนไปตามที่ 
Hirokawa และ Salazar (2001) กลาวไวในประเด็นของความสลับซับซอนและความยากในการศึกษา  

 
ดังนั้น งานวิจัยในครั้งนี้ ผูวิจัยจึงมีความสนใจที่จะมุงศึกษาในประเด็นเกี่ยวกับการสื่อสารใน

กระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย โดย
มีวัตถุประสงคทั่วไปของการวิจัยในการศึกษาเกี่ยวกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของ
ทีมบริหารในองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย และรวมทั้งศึกษาถึงปจจัยที่
เกี่ยวของในกระบวนการตัดสินใจ และมีผลตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีม
บริหารในบริบทดังที่กลาวมา 
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วัตถุประสงคของการวิจัย: 
 
1. เพื่อศึกษาแนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวาง

ประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทย 
2. เพื่อศึกษาเกี่ยวกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหารใน

บริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทย 
3. เพื่อศึกษาถึงปจจัยตางๆ ที่เกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ 

ของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทย 
 
 
ปญหานําวิจัย: 
 
1. แนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-

อเมริกัน ในประเทศไทย มีอะไรบาง และแตละประเภทมีลักษณะอยางไร 
2. ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวาง

ประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทยเปนอยางไร 
3. ปจจัยที่เกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหารใน

บริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทย ไดแกอะไรบาง และเกี่ยวของอยางไร 
 
 
ขอบเขตของการวิจัย: 
 

การวิจัยครั้งนี้ศึกษาเฉพาะทีมบริหารจัดการ (management team) ตั้งแตระดับกลางข้ึนไป 
ในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทยที่มีรายชื่อในทะเบียนของหอการคาไทย-
อเมริกัน หรือสภาอุตสาหกรรมแหงประเทศไทย (ป 2545) หรือสํานักงานคณะกรรมการสงเสริมการ
ลงทุน (BOI) มีอัตราสวนการรวมถือหุนระหวางองคกร/นิติบุคคลไทย และองคกร/นิติบุคคลอเมริกันอยู
ระหวาง 50:50 ถึง 1:99  



กรรมการ ผูจัดการ ทีมบริหารระดับสูง 

ผูจัดการ ผูจัดการ ผูจัดการ

ั

ทีมบริหารระดับกลาง 

รองกรรมการผูจัดการ 

ประธานกรรมการ 
รองประธานฯ   

คณะกรรมการบรษิทัรวมทุน 

รอง/ผูชวยผูจัดการ หรือ
เทียบเทา 

อนึ่ง เนื่องจากการศึกษาในครั้งนี้มีวัตถุประสงคเพื่อคนหาแนวคิดและลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหารฯ ซึ่งไมเคยมีการศึกษาในประเทศไทยมากอน 
ดังนั้น เพื่อใหเกิดความเปนไปไดในงานวิจัย ผูวิจัยจึงตองจํากัดพื้นที่ที่สามารถเขาถึงกลาวคือ ศึกษา
เฉพาะองคกรรวมทุนที่มีสถานที่ทําการ (สํานักงานใหญและโรงงาน) ในเขตกรุงเทพมหานครและ
ปริมณฑลหรือเขตพื้นที่ภาคกลางและภาคตะวันออกซึ่งเปนเขตนิคมอุตสาหกรรมที่มีบริษัทรวมทุน
ระหวางประเทศไทย-อเมริกันอยูเปนจํานวนมาก และศึกษาเฉพาะองคกรมีทุนจดทะเบียนในการ
ดําเนินกิจการ 50 ลานบาทขึ้นไป1 เพื่อใหเห็นแบบแผนของการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจที่ทําใน
ระบบสากล สามารถศึกษาไดอยางครบวงจร โดยทําการศึกษาวิจัยในชวงสัปดาหที่สองของเดือน
ธันวาคม 2545 – สัปดาหที่สองของเดือนกุมภาพันธ 2546 
 
 
คําจํากัดความที่ใชในการวิจัย: 
 
ทีมบริหาร  

หมายถึง กลุมคน ซ่ึงในที่นี้ไดแกพนักงานบริหารตั้งแต 2 คนขึ้นไปมารวมตัวกันเพื่อทํางานใน
ลักษณะเปนทีมบริหารในองคกร โดยอาจจัดแบงไดเปนระดับตางๆ ดูแผนภาพที่ 1.1 

 

แผนภาพที่ 1.1 แสดงองคประกอบของพนักงานในทีมบริหารระดับตางๆ ขององคกร 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1 เกณฑกําหนดจากกรมพฒันาธุรกจิการคา กระทรวงพาณิชย ซึง่ถือวาเปนองคกรที่มีปริมาณการลงทุนขนาดกลางถึงขนาดใหญ 
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ทีมบริหารระดับสูง 

หมายถงึ กลุมทํางานที่ประกอบดวยรองกรรมการผูจัดการหรือตําแหนงเทียบเทาข้ึนไป 
(รวมถึง ประธานกรรมการ รองประธานกรรมการ กรรมการ และกรรมการผูจัดการ)   

 
ทีมบริหารระดับกลาง 

หมายถงึ กลุมทํางานที่ประกอบไปดวยผูชวยผูจัดการหรอืตําแหนงเทยีบเทาข้ึนไป (รวมถงึ 
รองผูจัดการ และผูจัดการ) 

 
กระบวนการตัดสินใจ 
 หมายถึง กระบวนการหนึ่งของทีมในการที่สมาชิกในทีมมีปฏิสัมพันธกันในข้ันตอนตางๆ (เชน 

การทําความเขาใจในประเด็น แลกเปลี่ยนขอมูล แสดงความคิดเห็น เสนอทางเลือก อภิปราย
ทางเลือก) เพื่อรวมกันหาขอสรุปที่ทีมเห็นวาถูกตองเหมาะสมใหกับประเด็นหนึ่งๆ  

 
แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจ 

หมายถงึ หลักการที่เปนแนวทางที่องคกรใชในกระบวนการตัดสินใจ 
 
ประเภทของกระบวนการตัดสินใจ 

หมายถงึ แบบแผนของการตดัสินใจซึ่งจาํแนกตามลักษณะงานที่ตองตัดสินใจ 
 

บริษัทผูลงทุน/บริษัทแม 
หมายถงึ องคกรธุรกิจที่เปนเจาของทุนในการรวมลงทนุในองคกรรวมทุนระหวางประเทศ 

 
บริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน 

หมายถึง องคกรธุรกิจท่ีเกิดจากความรวมมือในการลงทุนระหวางบริษัทแมจากประเทศไทย 
และบริษัทแมจากประเทศสหรัฐอเมริกา โดยมีขอตกลงในการแบงสวนการถือหุนในการทํา  
กิจการ  
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ประโยชนที่คาดวาจะไดรับจากการวิจัย: 
 

1. เชิงวิชาการ: เปนการสรางพื้นฐานองคความรูเกี่ยวกับแนวคิดและลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจของทีมทํางานในบริบทองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน
ในประเทศไทย 

2. เชิงวิชาชีพ: เปนแนวทางในการประยุกตในการสื่อสารเพื่อการจัดการ โดยเฉพาะอยางยิ่ง
ในกระบวนการตัดสินใจระดับทีมทํางานและระดับองคกรในองคกรธุรกิจตางวัฒนธรรม 
(Intercultural management) อ่ืนๆ 

3. เชิงการพัฒนาประเทศ: เปนแนวทางใหกับรัฐบาลไทยในการพิจารณาโครงการดานการ
สงเสริมการลงทุนจากตางประเทศในประเทศไทย โดยเฉพาะอยางยิ่งโครงการที่เกี่ยวของ
กับการจัดการอบรมดานวัฒนธรรม (Intercultural training) และเปนแนวทางในการ
ประยุกตเพื่อการสงเสริมการทํางานในองคกรความรวมมือระหวางประเทศ 

 



บทที่ 2 
 

แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 

 
การประมวลขอมูลและความรู โดยแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวของในการศึกษา

เร่ือง “การสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-
อเมริกันในประเทศไทย” นั้น นาจะเปนไปตามลําดับ ดังนี้ 
 

 สภาพการณทั่วไปขององคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย 
 แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจและประเภทของการตัดสินใจในองคกรรวม

ทุนระหวางประเทศ 
 แนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมกับการตัดสินใจและการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ

ของคนไทยและอเมริกัน 
 แนวคิดเกี่ยวกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจระดับกลุมในองคกร 
 แนวคิดเกี่ยวกับปจจัยที่มีอิทธิพลตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ

ระดับกลุมในองคกรรวมทุนระหวางประเทศ 
 
 

สภาพการณทั่วไปขององคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน 
ในประเทศไทย 

 
สภาวะการลงทุนขององคกรรวมทุนไทย-อเมริกันในประเทศไทยเปนปจจัยสําคัญที่มีผล

ตอการกําหนดนโยบายในการบริหารจัดการและพฤติกรรมองคกร จากระเบียบขอบังคับตาม
พระราชบัญญัติการประกอบธุรกิจของคนตางดาว พ.ศ. 2542 (กรมพัฒนาธุรกิจการคา กระทรวง
พาณิชย) มีขอกําหนดเกี่ยวกับผูถือหุนจากตางชาติ 2 ลักษณะ คือ (1) ผูถือหุนจากตางชาติไม
สามารถเปนผูถือหุนใหญไดโดยเด็ดขาดซึ่งเปนเหตุใหบริษัทขามชาติสวนมากจําเปนที่จะตองมีผู
ถือหุนเปนนิติบุคคลไทยอยางนอยรอยละ 51 และถือวาเปนบริษัทขามชาติสัญชาติไทยเวนเสียแต
ผูถือหุนใหญจากตางชาตินั้นจะถือสัญชาติอเมริกันและประกอบธุรกิจตามขอตกลงภายใต
สนธิสัญญาไทย-อเมริกัน ฉบับที่ 11 หรือ (2) ผูถือหุนจากตางชาติ จะสามารถถือหุนไดรอยละ 100 
หรือเปนเจาของกิจการโดยสมบูรณ หากไดรับอนุมัติจากสํานักงานคณะกรรมการสงเสริมการ
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ลงทุน หรือ BOI ภายใตเงื่อนไขที่ทางสํานักงานคณะกรรมการฯ กําหนดอยางเจาะจง ซึ่งโดย
สวนมากแลวจะเปนการประกอบการในภาคธุรกิจประเภทอุตสาหกรรม  

สําหรับการลงทุนของผูลงทุนสัญชาติอเมริกันในประเทศไทย การดําเนินกิจการใน
ลักษณะบริษัทรวมทุนระหวางประเทศ (International joint venture) และการสรางขอตกลงเพื่อขอ
อนุญาตประกอบกิจการ (Licensing agreements) ถือเปนเปนกลยุทธทางการตลาดที่สําคัญ 
โดยเฉพาะอยางยิ่งในธุรกิจสงออก เหตุผลสําคัญของกลยุทธทางการตลาดในลักษณะนี้ของ
องคกรรวมทุนหลายๆ องคกร ไดแก ความตองการของบริษัทอเมริกันในประเทศไทยที่จะลดภาษี
นําเขา หรือการนําเขาสินคาตองหามบางชนิด เพิ่มความสามารถในการแขงขันทางการตลาดโดย
การใชวัตถุดิบและตนทุนการผลิตภายในประเทศที่มีราคาถูก อยางไรก็ตาม บริษัทไทยไมไดมองวา
กล-ยุทธดังกลาวทําใหเกิดความเสียเปรียบหรือลดคุณคาขององคกรลง แตพิจารณาวาจะทําให
เกิดความไดเปรียบในดานเทคโนโลยีที่กาวหนาเพื่อที่จะชนะคูแขงทางการตลาดของตนดวยตนทุน
การผลิตที่ต่ํากวาเมื่อเปรียบเทียบตนทุนในจํานวนหนวยที่เทากันระหวางเงินบาทกับเงินสกุล
ดอลลารอเมริกันที่ตองใชในการดําเนินกิจการ โดยเหตุนี้เอง การจัดตั้งองคกรรวมทุนระหวาง
ประเทศที่มีการถายทอดเทคโนโลยีการผลิตและการเสริมสรางในดานการฝกอบรมพนักงานจึงเปน
กลไกที่มีประสิทธิภาพในการบรรลุวัตถุประสงคของบริษัทผูรวมทุนทั้งสัญชาติไทยและอเมริกัน 

ในปจจุบัน บริษัทไทยจํานวนมากมีความกระตือรือรนที่จะรวมทุนกับบริษัทอเมริกัน โดย
ผลตอบแทนที่ตางฝายตางไดรับคือ บริษัทอเมริกันจะไดรับประโยชนจากการลดตนทุนการผลิต
ในชวงวิกฤตเศรษฐกิจในขณะที่บริษัทสัญชาติไทยจะไดรับการถายทอดเทคโนโลยี ทักษะการ
จัดการองคกร ทักษะการจัดการทางการตลาดและระบบเทคนิคตางๆ จากการสานความสัมพันธ
ทางธุรกิจกับบริษัทอเมริกัน ผลตอบแทนที่ตามมาอีกประการหนึ่งของการรวมทุน ไดแก การที่
บริษัทไทยจะเปนผูทําหนาที่ในการจัดหาทรัพยสิน ผูแทนจําหนายภายในประเทศที่มีคุณภาพ 
รวมทั้งการติดตอกับหนวยงานราชการ และการสรางความสัมพันธทางธุรกิจกับประเทศอื่นๆ 
ภายในภูมิภาคเอเชียใหกับบริษัทอเมริกัน ในปจจุบัน มีบริษัทสัญชาติอเมริกันจํานวนมากที่เขา
มารวมทุนกับนิติบุคคลไทยซึ่งดําเนินกิจการอยูในประเทศแถบอินโดจีน และประเทศจีน 

ในการจัดตั้งองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทยอเมริกันในประเทศไทย หอการคาไทย-
อเมริกนัเปนผูทําหนาที่ในการอํานวยความสะดวกในการจัดตั้งและประสานงานระหวางบริษัทไทย
และอเมริกัน โดยเฉพาะอยางยิ่งในธุรกิจภาคการผลิตและการบริการ นอกจากนี้ยังมีหนวยงานที่
รับผิดชอบเกี่ยวกับการบริการทางการคา (Commercial service) แหงสถานทูตสหรัฐอเมริกาใน
ประเทศไทย ที่ใหความชวยเหลือในการจัดตั้งนิติบุคคลหรือบริษัทผูรวมทุนใหกับบริษัทอเมริกันที่
ตองการจัดตั้งองคกรรวมทุนระหวางประเทศในประเทศไทยดวยเชนกัน (สมชนก คุมพันธุ, 2544; 
www.amchamthailand.com, ธันวาคม 2545; www.tradeport.org, ธันวาคม 2545) 
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แนวคิดเก่ียวกับกระบวนการตัดสินใจและประเภทของการตัดสินใจ 

ในองคกรรวมทุนระหวางประเทศ 
 

ลักษณะนโยบายในการบริหารจัดการเปนสิ่งที่มีผลตอรูปแบบและลักษณะการทํางานของ
หนวยงานหรือกลุมตางๆ ในองคกร (Killing, 1982; Jablin, Putnam, Roberts และ Porter, 1987; 
Kogut, 1988; Beamish และ Killing, 1997; Salk และ Brannen, 2000; Frey, 2001) ดังนั้น 
เพื่อใหเกิดความเขาใจเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจระดับทีมในองคกรรวมทุนระหวางประเทศ 
ผูวิจัยจะไดทบทวนแนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการตัดสินใจขององคกรรวมทุนในภาพรวมดังนี้ 

 
 แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกร 
 บทบาทของบริษัทรวมทุนตอบริษัทแมในการตัดสินใจ 
 บรรยากาศการทํางานในองคกรของบริษัทรวมทุนกับการตัดสินใจ 
 แบบจําลองเกี่ยวกับลักษณะการตัดสินใจในองคกรรวมทุน 
 แนวคิดเกี่ยวกับประเภทของการตัดสินใจของกลุมทํางานในองคกร 

 
 
แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกร 

 
แนวคิดในกระบวนการตัดสินใจขององคกรโดยทั่วไป แบงออกเปน 4 สํานักคิด 

(Eisenhardt และ Zbaracki,1992 ใน Beamish และ Killing, 1997; Miller, 1998) ไดแก 
 

สํานักคิดที่ 1 มุมมองการตัดสินใจที่ใชเหตุผล (bounded rationality model) มี
มุมมองในการตัดสินใจวาเปนการใชเหตุผลเทาที่จะเปนไปไดในกระบวนการแกปญหาโดยใหผูรวม
ตัดสินใจทําความเขาใจในเปาหมายรวมกัน ชวยกันในการคนหาและเลือกคําตอบที่ดีที่สุดเพื่อ
แกไขปญหา อยางไรก็ตาม ความจํากัดในการเขาถึงขอมูลที่มีคุณภาพหรือความสามารถใน
กระบวนการคิด ทําใหคําตอบที่ไดอาจจะไมใชทางเลือกที่ดีที่สุด ดังนั้น ในบางกรณ ีคาํตอบทีผู่รวม
ตัดสินใจมองวาเปนเหตุเปนผลที่สุด อาจหมายถึงคําตอบที่ผูที่อยูในการตัดสินใจ “พึงพอใจ” ที่สุด
รวมกัน (March, 1981 และ 1988 อางถึงใน Lu และ Bjorkman, 1997; Miller, 1998) 

สํานักคิดที่ 2 มุมมองการตัดสินใจแบบการเมือง (political systems) มีมุมมองใน
การตัดสินใจวาเปน “การเลนเกม” คือ ผูรวมตัดสินใจที่มีหลักการตัดสินใจ เปาหมาย วัตถุประสงค
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หรือวิธีคิดที่ขัดแยงแตกตางกัน จะเจรจาตอรองดวยวิธีการที่แตกตางกันเพื่อหาขอตกลงที่แตละ
ฝายพอใจเทาที่จะเปนไปได (Cyert และ March, 1992 อางถึงใน Lu และ Bjorkman, 1997) ใน
กรณีที่แนวทางการตัดสินใจของผูรวมกลุมไมไดขัดแยงกันมากและอาจมีความจํากัดดานความคิด 
(cognitive capability) ผูที่มีอํานาจตัดสินใจมากที่สุดในเรื่องนั้นๆ มักจะเลือกตัดสินใจตาม
แนวคิดในรูปแบบนี้เพื่อใหเกิดผลประโยชนรวมกันของผูรวมตัดสินใจแตละฝาย 

สํานักคิดที่ 3 มุมมมองการตัดสินใจที่ขึ้นอยูกับสถานการณ (organized anarchy) 
มีมุมมองวาการตัดสินใจไมมีหลักการที่แนนอนและสามารถเปลี่ยนแปลงไดตามบริบทของ
ทางเลือกตางๆ เชนเปล่ียนแปลงไปตามองคประกอบของปญหาหรือตามวิธีการใหมๆ ในการ
แกปญหา  

สํานักคิดที่ 4 มุมมองการตัดสินใจแบบผสมผสาน (Interweaving model) คือ
มุมมองที่มองวาเปนการนําหลักการตัดสินใจในแตละรูปแบบมาใชรวมกัน เชน ในการตัดสินใจ
เชิงกล-ยุทธ (strategic decision making) ในบริบทองคกรจริงจะนําแนวคิดในรูปแบบที่ 1 และ
รูปแบบที่ 2 มาใชรวมกัน คือ ในกรณีที่เกิดภาวะจํากัดทางความคิด ผูรวมตัดสินใจจะเลือกคําตอบ
ที่มีเหตุผลที่สุดเทาที่เปนไปไดและผูรวมตัดสินใจมีความพึงพอใจรวมกันตามแนวคิดในรูปแบบที่ 1 
ในขณะที่ตางฝายจะมีการเจรจาตอรองเพื่อรักษาผลประโยชน โดยเฉพาะอยางยิ่งของผูที่มีอํานาจ
หรือเปนหุนสวนใหญที่สุด โดยจะพยายามจะหาเหตุผลที่เหมาะสมเพื่อรักษาความพึงพอใจของผู
รวมตัดสินใจคนอื่นๆ (Eisenhardt และ Zbaracki; 1992 อางแลว) ซึ่ง Lu และ Bjorkman (1997) 
เสนอวา แนวคิดที่จะชวยใหผูศึกษาเขาใจกระบวนการตัดสินใจในองคกรรวมทุนระหวางประเทศ
อยางมีประสิทธิภาพมากที่สุด ไดแก รูปแบบการตัดสินใจแบบผสมผสานระหวางรูปแบบที่ 1 และ 
2 

 
 
บทบาทของบริษัทรวมทุนตอบริษัทแมในการตัดสินใจ 

Lu และ Bjorkman (1997) กลาวถึงบทบาทของบริษัทรวมทุนตอบริษัทแม 2 ลักษณะ คือ 
1) บทบาทในเชิงรับ (Passive role) คือ บทบาทในการตัดสินใจของบริษัทรวมทุนที่

ยอมอยูใตสิทธิอํานาจของบริษัทแมในการบริหารจัดการองคกร โดยรับแนวคิด ระบบ
การจัดการ นโยบายการดําเนินธุรกิจหรืออ่ืนๆ จากบริษัทแมมาเปนหลักในการ
ตัดสินใจ ซึ่งความผูกพัน (commitment) ระหวางบริษัทแมและบริษัทรวมทุนเปน
องคประกอบสําคัญที่ทําใหบริษัทรวมทุนยอมใหบริษัทแมมีอิทธิพลสําคัญในการ
ควบคุมการตัดสินใจในการดําเนินกิจการ (Killing, 1982 และ1983; Kogut, 1988; 
Lu และ Bjorkman, 1997)  
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2) บทบาทในเชิงรุก (Active role) คือ บทบาทในการตัดสินใจของบริษัทรวมทุนที่ไม
เลือกตัดสินใจตามนโยบายที่มาจากบริษัทแมเสมอไป เพราะบริษัทรวมทุนเปนนิติ
บุคคลที่มีอิสระ (independent) มีอํานาจตามกฎหมายที่จะเซ็นสัญญา ปรับระดับ
อัตราซื้อขาย จัดการโครงสราง กฎระเบียบ รวมทั้งจัดระบบบริหารจัดการตางๆ 
ภายในองคกรได (Lyles และ Reger,1993 ใน Lu และ Bjorkman, 1997) 

บริษัทรวมทุนอาจจะมีแนวคิดในการบริหารองคกรตั้งแตในเชิงรับนโยบายจากบริษัทแม
เพียงอยางเดียว (passive role) จนถึงในเชิงรุก (active role) ที่มีสวนในการบริหารจัดการและ
ตัดสินใจดวยแนวคิดที่เกิดจากบริษัทเอง ทําใหกระบวนการตัดสินใจของบริษัทรวมทุนมีความ
ซับซอน  
 
 
บรรยากาศการทํางานในองคกรของบริษัทรวมทุนกับการตัดสินใจ 
 

นักวิชาการตะวันตก อาทิ Meyer และ Scott (1983) และ Scott (1992) (ใน Lu และ 
Bjorkman, 1997) ไดกลาวถึงตัวแปรดานบรรยากาศของการทํางานในองคกรที่มีผลตอการ
ตัดสินใจไว 2 ลักษณะ คือ  

 
1) บรรยากาศที่องคกรเนนเรื่องการทํางาน/การแขงขัน (Organization’s 

task/Competitive environment) คือ บรรยากาศที่บริษัทรวมทุนสงเสริมการพัฒนา
งานในองคกรใหสามารถแขงขันกับคูแขงทางการตลาดอื่นๆ ได มีเกณฑการให
รางวัลจากการทํางานที่มีประสิทธิภาพและมีความเหมาะสมกับตลาด ลักษณะการ
ตัดสินใจของบริษัทรวมทุนที่เกิดจากบรรยากาศการทํางานในองคกรลักษณะนี ้จะให
ความสําคัญกับการพัฒนาการทํางานขององคกร 

2) บรรยากาศขององคกรที่เนนเรื่องความเปนสถาบัน (Institutional 
environment) คือ บรรยากาศที่บริษัทรวมทุนจะตองไดรับอํานาจในการปฏิบัติการ 
รวมทั้งการสนับสนุนตางๆ จากบริษัทแมทั้งในเรื่องการจัดการโครงสรางและ
กระบวนการในการทํางาน ลักษณะการตัดสินใจของบริษัทรวมทุนที่ เกิดจาก
บรรยากาศการทํางานในองคกรที่มีบรรยากาศการทํางานเชนนี้ จะสอดคลองกับ
ความคาดหวังหรือความตองการของบริษัทแม นอกจากนี้ยังมีบรรยากาศความตึง
เครียดในกระบวนการตัดสินใจ เนื่องจากการที่บริษัทรวมทุนตองพยายามรักษาการ
ตัดสินใจใหอยูภายใตสิทธิอํานาจของบริษัทแมที่ตางฝายตางสังกัดอยูอีกดวย 
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แบบจําลองเกี่ยวกับหลักการตัดสินใจในองคกรรวมทุน 
 

Lu และ Lake (1997) ไดเสนอแบบจําลอง 4 แบบเกี่ยวกับหลักการตัดสินใจในองคกรรวม
ทุนระหวางประเทศจากตัวแปรเกี่ยวกับบทบาทของบริษัทรวมทุนตอบริษัทแมในการตัดสินใจ และ
บรรยากาศการทํางานในองคกรของบริษัทรวมทุน ดังแผนภาพที่ 2.1 

 
แผนภาพที่ 2.1 แสดงหลักการตัดสินใจในองคกรรวมทุนระหวางประเทศจากตัวแปรดานบทบาท
ความสัมพันธกับบริษัทแมและบรรยากาศการทํางานในองคกร 
 

 บทบาทเชงิรับ บทบาทเชงิรุก 
บรรยากาศที่เนน
การแขงขัน 

Implementation Competitive strategic 

บรรยากาศที่เนน
ความเปนสถาบัน 

Institutionalization Political 

 
1) Implementation model เปนแนวคิดที่บริษัทรวมทุนมีบทบาทหรือหลักการตัดสินใจใน

เชิงรับ คือตัดสินใจในทิศทางที่สอดคลองกับนโยบายและเปาหมายที่ถูกกําหนดโดยบริษัทแม แตมี
บรรยากาศการทํางานในองคกรที่เนนการแขงขัน ซึ่งหลักการตัดสินใจลักษณะนี้ บริษัทรวมทุนเปน
เหมือนเครื่องมือหนึ่งที่จะทําใหบริษัทแมประสบความสําเร็จทางธุรกิจ  
 

2) Institutionalization model เปนแนวคิดที่บริษัทรวมทุนมีบทบาทหรือหลักการตัดสินใจ
เชิงรับ คือ ตองพิจารณาตัดสินใจตามแนวนโยบายที่ไดรับจากทางบริษัทแม โดยมีวัตถุประสงค
เพื่อใหเกิดการสรางบรรยากาศในความสัมพันธอันดีระหวางบริษัทรวมทุนและบริษัทแม 
 

3) Competitive strategic model เปนแนวคิดที่บริษัทรวมทุนมีบทบาทหรือหลักการ
ตัดสินใจในเชิงรุก คือ ไดรับอิสระในการจัดการตนเอง (autonomy) และมีบรรยากาศองคกรที่เนน
การแขงขันทางการตลาด โดยบริษัทแมทําหนาที่ในการบริหารจัดการในเชิงนโยบายที่สําคัญตอ
การสงเสริมใหเกิดการพัฒนาในระยะยาวในการแขงขันทางการตลาดของบริษัทรวมทุน 
 

4) Political model เปนแนวคิดที่บริษัทรวมทุนมีบทบาทหรือหลักการตัดสินใจในเชิงรุก 
คือ ไมจําเปนที่จะตองเห็นดวยกับความคาดหวังของบริษัทแม แตยังมีบรรยากาศในองคกรที่เนน
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ความเปนบริษัทในเครือของบริษัทแม ผูบริหารองคกรจะไมแสดงออกถึงความขัดแยงอยาง
ตรงไปตรงมา ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดที่มองกระบวนการตัดสินใจเปนเกมเกมหนึ่ง (ดูแนวคิดใน
กระบวนการตัดสินใจขององคกรโดยทั่วไปรูปแบบที่ 2) หลักการตัดสินใจในแนวคิดนี้ บริษัทรวม
ทุนจะพยายามดําเนินการตัดสินใจและพัฒนาการทํางานดวยตนเองในขณะที่พยายามเรียกรอง
ขออํานาจอันชอบธรรม (justification) ในการตัดสินใจในประเด็นนั้นๆ จากบริษัทแม 
 
 
แนวคิดเกี่ยวกับประเภทของการตัดสินใจของกลุมทํางานในองคกร 
 

Heller, Drenth, Koopman และ Rus (1988) ไดศึกษาความสัมพันธทางอํานาจกับ
กระบวนการตัดสินใจในบริบทองคกรทั่วไปในยุโรป (ศึกษา 3 องคกรจาก 3 ประเทศ) และจัดแบง
ประเภทของการตัดสินใจออกเปน 3 ลักษณะตามประเภทของงาน โดยอางอิงเกณฑจาก
ระยะเวลาของงานที่ตองปฏิบัติ ไดแก (1) การตัดสินใจในระยะสั้น (short-term) คือ การตัดสินใจ
ในงานเชิงปฏิบัติการ (operational decisions) และการทํางานประจําวันทั่วไป (day-to-day 
basis job)  (2) การตัดสินใจในระยะกลาง (medium-term) คือ งานเชิงกลยุทธการทํางาน 
(tactical decisions) หรืองานในโครงการตางๆ และ (3) การตัดสินใจในระยะยาว (long-term) คือ 
งานในเชิงยุทธศาสตร (strategic decisions) การวางแผนในระดับนโยบาย   

 
จากการทบทวนแนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจในองคกรและในองคกรรวมทุน

ระหวางประเทศและประเภทในกระบวนการตัดสินใจ พบวา แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจ
ในองคกรรวมทุนสามารถแบงไดเปน 2 แนวคิดหลักๆ คือ (1) แนวคิดที่ผสมผสานระหวางหลักการ
ตัดสินใจโดยใชเหตุผลมาเกี่ยวของ และหลักการการเมืองที่ผูรวมตัดสินใจแตละฝายจะเจรจา
ตอรองเพื่อรักษาผลประโยชนของตนโดยพยายามสรางใหเกิดความพอใจรวมกัน และ (2) แนวคิด
ที่เกี่ยวของกับตัวแปรดานบทบาทของบริษัทรวมทุนตอบริษัทแมในการตัดสินใจและบรรยากาศ
การทํางานในองคกร สวนประเภทของการตัดสินใจแบงไดเปน 3 ลักษณะ ไดแก (1) การตัดสินใจ
ในงานระยะสั้นหรือในงานเชิงปฏิบัติการ  (2) การตัดสินใจในงานระยะกลาง และ (3) ระยะยาวที่
ตองเตรียมการลวงหนาและใชวิธีคิดในเชิงกลยุทธ 

 
อยางไรก็ตาม ขอมูลจากเอกสารที่ทบทวนดังกลาวเปนแนวคิดจากทางตะวันตกเปน

สวนมาก ถึงแมอาจจะมีบางสวนไดรวบรวมขอมูลจากทางตะวันออก ดังนั้น จึงเปนที่นาสนใจวา 
บริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย มีแนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจ
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ในงานแตละประเภทอยางไร และในงานแตละประเภทนั้นมีขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ
อยางไร ผูวิจัยจึงไดนํามาต้ังคําถามนําวิจัยขอที่ 1 วา “แนวคิดและประเภทของกระบวนการ
ตัดสินใจในของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย 
มีอะไรบาง และแตละประเภทมีลักษณะอยางไร”   

 
 

แนวคิดเก่ียวกับวัฒนธรรมกับการตัดสินใจและการสื่อสาร 
ในกระบวนการตัดสินใจของคนในวัฒนธรรมไทยและอเมริกัน 

 
ในสวนนี้ ผูวิจัยไดแบงการทบทวนเอกสารออกเปน 2 สวนยอย ดังนี้ 
 แนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมกับการสื่อสาร 
 ความแตกตางทางวัฒนธรรมที่มีผลตอการตัดสินใจ 

 
 
แนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมกับการสื่อสาร 
 

Hofstede (1980) ไดสํารวจลักษณะทางคานิยมและวัฒนธรรมของคนในประเทศตางๆ 
โดยมีขอสมมติฐานหลักคือ คนในแตละวัฒนธรรมจะไดรับการหลอหลอมความเชื่อ ความรู 
ความคิดจากวัฒนธรรมท่ีตนใชชีวิตอยูและจะมีกลุมคานิยม (value sets) ซึ่งมีลักษณะเฉพาะ
วัฒนธรรมนั้นๆ (cultural-specific) กลุมคานิยมเหลานี้มีผลตอการรับรูและตีความสิ่งที่อยูรอบตัว
และมีอิทธิพลตอความคาดหวัง เปาหมาย ความเชื่อ และพฤติกรรมในชีวิตประจําวัน (เมตตา วิ
วัฒนานุกูล, 2536) โดย Hofstede ไดแบงกลุมลักษณะทางคานิยมและวัฒนธรรมออกเปน 4 มิติ 
ไดแก  

1) มิติดานความเปนปจเจกบุคคลและเปนกลุม (individualism-collectivism) 
2) มิติดานความแตกตางระหวางอํานาจ (high/low power distance) 
3) มิติดานความพยายามที่จะหลีกเลี่ยงเหตุการณหรือความเสี่ยงที่ไมแนนอน (high/low 

uncertainty avoidance) 
4) มิติดานการเนนความเปนชาย หรือเปนหญิง (masculinity/femininity) 
Hall (อางถึงใน เมตตา วิวัฒนานุกูล, 2536: 27) ไดแบงรูปแบบของวัฒนธรรมที่มีผลตอวิธี

คิดและลักษณะการสื่อสารออกเปน 2 ประเภทใหญๆ ไดแก 1) วัฒนธรรมที่อิงบริบทสูง (high-
context) ไดแก วัฒนธรรมซึ่งตองอาศัยบริบทหรือสถานการณของการสื่อสารชวยในการตีความ
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สัญลักษณเนื่องจากการสื่อความหมายผานระบบสัญลักษณนั้นไมตรงไปตรงมา และ 2) 
วัฒนธรรมที่อิงบริบทต่ํา (low-context) ไดแก วัฒนธรรมซึ่งมีลักษณะการสื่อสารดวยสัญลักษณที่
สามารถเขาใจและตีความไดอยางตรงไปตรงมา มีข้ัวของคําศัพทที่ชัดเจน เชน ไม-ใช ปด-เปด ไป-
ไมไป เปนตน (Hodgetts และ Luthan, 2000) 

 
จากการศึกษาดังกลาวขางตน คนในวัฒนธรรมไทยมีลักษณะที่แตกตางจากคนใน

วัฒนธรรมอเมริกันอยางสุดขั้วในทุกมิติ คือ คนในวัฒนธรรมไทยมีลักษณะวัฒนธรรมแบบ low 
individualism (high collectivism), high power distance, high uncertainty avoidance และ 
femininity รวมทั้งมีลักษณะการสื่อสารที่อิงบริบทสูง (high context) ในขณะที่คนในวัฒนธรรม
อเมริกันมีลักษณะวัฒนธรรมแบบ high individualism, low power distance, low uncertainty 
avoidance และ masculinity และมีลักษณะการสื่อสารที่อิงบริบทต่ํา (low context) (Hodgetts 
และ Luthan, 2000, เมตตา วิวัฒนานุกูล, 2536) แตจากการทบทวนเอกสารพบวา ไมมีการศึกษา
เกี่ยวกับวัฒนธรรมกับการตัดสินใจและการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของคนในวัฒนธรรม
ไทยและอเมริกันโดยตรงมากอน งานวิจัยสวนมากเปนการศึกษาคนในวัฒนธรรมอเมริกันกับคน
ตะวันออก ซึ่งไดแก คนจีน (เชน Osland และ Cavusgil, 1996 อางถึงใน Stewart, 1985) ญี่ปุน 
(เชน Stewart, 1985) หรือเวียดนาม (เชน Cyre, 1997) อยางไรก็ตาม จากการศึกษาของ 
Hofstede และ Hall พบวา ลักษณะทางวัฒนธรรมของคนไทยมีลักษณะใกลเคียงกับคนตะวันออก
สวนมาก (Hodgetts และ Luthan, 2000) ดังนั้น ผูวิจัยจึงจะไดนําเอกสารหรืองานวิจัยที่ศึกษา
เปรียบเทียบกระบวนการตัดสินใจของคนในวัฒนธรรมตะวันออกและคนในวัฒนธรรมอเมริกันมา
ทบทวนเพื่อใหเกิดความเขาใจถึงความแตกตางในกระบวนการตัดสินใจของคนในวัฒนธรรมไทย
และวัฒนธรรมอเมริกันในสวนนี้ดวย 
 
ความแตกตางทางวัฒนธรรมที่มีผลตอการตัดสินใจ 
 

Stewart (1985) กลาวถึงความแตกตางทางวัฒนธรรมที่มีผลตอกระบวนการตัดสินใจของ
คนอเมริกัน คนยุโรปและคนตะวันออก (ในที่นี้ใชคนญี่ปุนเปนตัวแทนเปนสวนมาก) ตาม
องคประกอบของโครงสรางของกระบวนการตัดสินใจ 3 ประเด็นหลัก ไดแก (1) องคประกอบ
เกี่ยวกับตัวผูตัดสินใจ (2) องคประกอบเกี่ยวกับระบบความคิดในการคาดการณ และ (3) 
องคประกอบเกี่ยวกับเกณฑที่ใชในการตัดสินใจ  

 
1) องคประกอบเกี่ยวกับตัวผูตัดสินใจ (Decision maker) 
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วัฒนธรรมทางความคิดความเชื่อของคนอเมริกันจะใหความสําคัญกับปจเจกบุคคลสูง 
(high individualism) ซึ่งลักษณะเดนในการตัดสินใจของคนในวัฒนธรรมอเมริกันคือ การมี
ความคิดเชิงวิพากษ  (Critical thinking) โดยคนอเมริกันจะใหความสําคัญกับความคิดในเชิงเหตุ
และผล สนใจขอมูลที่เปนขอเท็จจริง มีการปรับวิธีคิดและตัดสินใจใหมีความเปนไปไดในทาง
ปฏิบัติ เชื่อวาตนมีอํานาจในการกําหนดชะตาชีวิตของตนเอง และจะยอมรับผลที่เกิดขึ้นจากการ
ตัดสินใจของตน โดยไมกลาวโทษบุคคลอื่น ในขณะที่วิธีคิดของคนตะวันออกในกระบวนการ
ตัดสินใจนั้น ไดรับอิทธิพลทางวัฒนธรรมสวนหนึ่งมาจากแนวคิดของขงจื๊อ (Confucian) ซึ่งให
ความสําคัญกับความกลมกลืนกัน และพยายามปรับวิธีคิดใหเปนไปในทิศทางเดียวกับกลุม 
สมาชิกในกลุมทํางานของคนตะวันออกในกระบวนการตัดสินใจจะใหความสําคัญและรับผิดชอบ
ตอภาพรวมของกลุมมากกวาปจเจก 

ในบริบทการทํางานเปนทีม คนอเมริกันจะตัดสินใจโดยจะใหความสําคัญกับบริบท
แวดลอมของคนในกลุม (localized) นอยกวาคนตะวันออก นอกจากนี้ วัฒนธรรมในการทํางาน
เปนกลุมของคนอเมริกันยังมีความแตกตางไปจากการทํางานของคนตะวันออกมาก คือ  (1) คน
อเมริกันใหความสําคัญกับการตัดสินใจสวนบุคคลในขณะที่คนตะวันออกใหความสําคัญกับการ
ตัดสินใจในภาพรวมกลุม (2) ในประเด็นของการมีสวนรวม คนอเมริกันคาดหวังการมีสวนรวมใน
การแสดงความคิดเห็นอยางตรงไปตรงมาเพราะเชื่อวาการแสดงความคิดเห็นอยางตรงไปตรงมา
จะทําใหเกิดการคิดเชิงเหตุและผลในการตัดสินใจ คนอเมริกันจึงใหความสําคัญกับการจัดลําดับ
ประเด็นที่เปนเหตุและผลซึ่งกันและกันในวาระการประชุม และมีวาระการลงคะแนน (voting) 
อยางเจาะจงโดยคาดหวังใหมีบรรยากาศแบบประชาธิปไตยในกลุมโดยความคิดเห็นสวนใหญจะ
เปนมติในกระบวนการตัดสินใจ ในขณะที่คนตะวันออกดําเนินกระบวนการตัดสินใจตามกฎเกณฑ
หรือบรรทัดฐานของกลุม (rules/norms)  
 
2) องคประกอบเกี่ยวกับระบบในการคาดการณ (Prediction system) 

วัฒนธรรมความคิดในการคาดเดาคําตอบเปนหัวใจสําคัญประการหนึ่งในกระบวนการ
ตัดสินใจ เพราะสมาชิกกลุมตางไมทราบวาผลที่เกิดขึ้นหลังจากที่ไดทําตามขอสรุปที่ตัดสินใจไป
แลวจะเปนอยางไร รูปแบบหรือกระบวนการทางความคิด (cognitive process) ในการคาดเดามี 
2 แนวทาง ไดแก (1) การคาดเดาจากการบูรณาการทรัพยากร ความสามารถ ความเปนไปไดของ
เร่ืองที่ตองตัดสินใจเพื่อใหบรรลุเปาหมายของกลุมหรือองคกร และ (2) การคาดเดาจากการใช
ประสบการณในอดีต  

คนอเมริกันมีวิธีการแสวงหาความรูในการคาดเดาคําตอบตามแนวทางที่ 1 คือใชวิธีการ
เชิงเหตุและผล (logical realism) ใหความสําคัญกับความนาจะเปนใหคนอเมริกันมีความกลาทีจ่ะ
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ลองผิดลองถูกในส่ิงที่ไดตัดสินใจ ในขณะที่คนตะวันออกจะใชวิธีอางอิงประสบการณในอดีตและ
สิ่งที่เกิดข้ึนจริงตามแนวทางที่ 2 มากกวาที่จะมองในเรื่องโอกาสหรือความนาจะเปนที่จะเกิดขึ้น 
และจะพิจารณาจนกวาจะไดสิ่งที่ดีที่สุดและมีความเสี่ยงนอยที่สุด แนวคิดในการคาดการณท่ี
แตกตางกันทําใหลักษณะการวางแผนงานของคนในวัฒนธรรมอเมริกันตั้งอยูบนฐานความเชื่อวา
จะไดรับการสนับสนุนดานทรัพยากรที่จําเปนจากองคกร อยางไมจํากัดและสามารถหาทรัพยากร
เพิ่มเติมไดตราบเทาที่มีความตั้งใจจะแสวงหา ในขณะที่คนในวัฒนธรรมตะวันออกจะวางแผนบน
ทรัพยากรที่องคกรมีอยูอยางจํากัด ไมไดคิดวาจะตองแสวงหาทรัพยากรเพิ่มจากแหลงอ่ืน 
(Kluckhohn และ Strodbeck, 1960 อางถึงใน Rhinesmith, 1989)  

นอกจากนี้ คนอเมริกันมีแนวคิดในการคาดการณวาความสําเร็จนั้นจะตองอาศัยปจจัย
การกระทํา (doing) เปนสําคัญ ซึ่งแนวคิดนี้มองวาวิธีการในการแกปญหาหรือการจะตัดสินใจนั้น
จะข้ึนอยูกับการหาขอมูล หรือวิธีการกระทําเพื่อที่จะใหงานนั้นๆ ลุลวงไปได ในขณะที่คน
ตะวันออกนั้นคาดการณโดยใหความสําคัญกับส่ิงที่บุคคลเปน (being) ซึ่งไดแก สถานภาพทาง
สังคม กลุมที่สังกัดอยู โดยมองวาสถานภาพที่เปนอยูนั้นเอื้อประโยชนตอการสรางใหเกิด
ความสําเร็จมากนอยเพียงใด  
 
3) องคประกอบเกี่ยวกับเกณฑในการตัดสินใจ (Criterion) 

เกณฑในการตัดสินใจ เปนสิ่งที่ผูที่ตัดสินใจใชในการประเมินวิธีการหรือตัวเลือกตางๆ ที่
เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจ เกณฑที่มีความชัดเจนและมีจํานวนมากเพียงพอจะมีผลตอความ
ถูกตองแมนยําในการตัดสินใจ อยางไรก็ตาม เกณฑในการตัดสินใจเพื่อใหเกิดผลสูงสุดในส่ิง
เดียวกันของแตละวัฒนธรรมมีความแตกตางกันโดยคานิยมในวัฒนธรรมของผูรวมตัดสินใจเปน
สวนหนึ่งในการสรางเกณฑ 

เกณฑที่คนในวัฒนธรรมอเมริกันใหความสําคัญมากในการตัดสินใจ ไดแก เทคโนโลยีและ
วิธีการในการที่ทําใหสิ่งที่ตองการเปนไปได เพราะคนอเมริกันเชื่อวาวิธีการเปนตัวกําหนดผลลัพธ 
(means justifies ends) ถึงแมวาเทคโนโลยีและวิธีการดําเนินการในขณะนั้นยังไมสามารถทําให
ส่ิงที่ตองการเกิดขึ้นได ก็จะใชโอกาสและความเปนไปไดในการที่จะพัฒนาเทคโนโลยีเพื่อใหงาน
ประสบความสําเร็จ ในขณะที่คนตะวันออก (ในที่นี้คือคนจีน) จะมีเกณฑในการธํารงรักษา
ภาพรวมไว หากวิธีการนั้นๆ ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงของหนวยยอยที่มีผลกระทบที่ทําให
ภาพรวมตองเปลี่ยนแปลง ก็จะเลือกวิธีการที่ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงของภาพรวมนอยที่สุด 
และเชื่อวาผลลัพธเปนสิ่งที่กําหนดวิธีการ (ends justifies means) 

จากวัฒนธรรมที่มีผลตอกระบวนการตัดสินใจที่ไดกลาวมาสามารถสรุปเปนตารางที่ 2.1 
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ตารางที่ 2.1 แสดงลักษณะการตัดสินใจของคนในวัฒนธรรมตะวันออกและในวัฒนธรรมอเมริกัน 
องคประกอบในการตัดสินใจ วัฒนธรรมตะวันออก วัฒนธรรมอเมริกัน 

วัฒนธรรมของผูตัดสินใจ เนนความเปนกลุม เนนความเปนปจเจกบุคคล 
ลักษณะของการตัดสินใจ ผูรวมตัดสินใจจะอิงระบบเครือขาย

ของกลุมหรือเครือขายทางสังคมใน
การแสดงความคิดเห็น 

ผูรวมตัดสินใจจะแสดงความคิดเห็น
โดยอาศัยความรูความชํานาญที่ตน
มีอยู 

ประสบการณ 
กับการตัดสินใจ 

ใ ช อ า ร มณ ค ว า ม รู สึ ก  ค ว า ม
ประทับใจจากประสบการณและ
ขอเท็จจริงที่มีประกอบการตัดสินใจ 

ใชขอมูล ประสบการณ ขอเท็จจริง
ประกอบการตัดสินใจ  

การใชประสบการณในอดีต 
กับการตัดสินใจ 

ประสบการณในอดีตเปนเกณฑใน
การตัดสินใจ และเพื่อปองกันความ
เส่ียง 

ประสบการณในอดีตเปนกรอบ
แนวคิดเพื่อหาขอดีขอเสีย ประเมิน
ความนาจะเปนและความเสี่ยงใน
การตัดสินใจ มีการสรางตัวเลือก
ใหมๆ ขึ้นจากประสบการณในอดีต 

กลยุทธในการตัดสินใจ อาศัยความคุนเคย แตปรับเปล่ียน
บ าง โดยคํ านึ งถึ งผลกระทบตอ
ภาพรวม อิงกลุมสังคม 

ใชกระบวนการในเชิงเหตุและผล มี
การใชความนาจะเปน การวิเคราะห
หาขอดีขอเสีย 

การสรางขอสรุป ใชบรรทัดฐาน ธรรมเนียมประเพณี
ของกลุมในการสรางขอสรุป 

ใชตัวเลือกที่เสนอขึ้นมา เพื่อสราง
กรอบแนวคิดในการตัดสินใจ 

เลือกส่ิงที่เปนผลดีและยังคงรักษา
ความสัมพันธในกลุมไว 

เ ลื อ ก ส่ิ ง ที่ เ ป น ป ร ะ โ ย ช น ต อ
ความสําเร็จของงาน 

เกณฑในการตัดสินใจ 

ผลลัพธเปนตัวกําหนดวิธีการ:  
Ends justifies means 

วิ ธี กา ร เป นตั วกํ าหนดผลลัพธ : 
Means justifies ends 

ความถูกตองเหมาะสม ความถูกตองเหมาะสมคือมีผลใน
การรักษาสังคมภาพรวมที่กลุมสังกัด 

ความถูกตองเหมาะสมคือความ
เปนไปไดจริงในทางปฏิบัติ 

การนําไปปฏบิตัิ มีการลงรายละเอียดในกระบวนการ
เตรียมงาน 

มีกระบวนการเตรียมงานที่รวดเร็ว 

 
Kluckhohn และ Strodbeck, 1960 (อางถึงใน Rhinesmith, 1989) ยังไดกลาวถึงคานิยม

ของคนในแตละวัฒนธรรม (value-orientation) ในที่นี้ไดแก มิติวัฒนธรรมแบบเนนกลุม 
(collectivism) (คนในวัฒนธรรมไทยจัดอยูในกลุมนี้) และเนนความเปนปจเจกบุคคล 
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(individualism) (คนในวัฒนธรรมอเมริกันจัดอยูในกลุมนี้) ที่มีผลตอวัฒนธรรมองคกร การบริหาร
จัดการ รวมทั้งการสื่อสารในองคกร ดังนี้ (ดูตารางที่ 2.2) 
 
ตารางที่ 2.2 เปรียบเทียบลักษณะการบริหารจัดการและการสื่อสารของคนในวัฒนธรรมแบบเนน
กลุม (collectivism) และเนนความเปนปจเจกบุคคล (individualism)   

การเปนผูนํา การสื่อสาร และการสัมพนัธกับบุคคลอื่น คานิยม 
เนนกลุม เนนความเปนปจเจกบุคคล 

สไตลการเปนผูนํา ใ ช ก ฎ เ กณฑ  ข อ บั ง คั บ  แ ล ะ
บทลงโทษเพื่อกระตุนใหเกิดการ
ทํางานเพื่อใหบรรลุเปาหมายองคกร 

สงเสริมใหคนรูจักส่ังและควบคุม
ตนเองใหบรรลุเปาหมายที่ตนได
ผูกมัดตนเองไว 

รูปแบบการสื่อสาร สงผานขอมูลขาวสารตามสายบังคับ
บัญชาจากระดับบนมายังระดับลาง
ในลักษณะคําส่ังหรือคําแนะนําซึ่ง
ผูใตบังคับบัญชาตองรับทราบและ
นําไปปฏิบัติ 

มีการแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสาร
ร ะ ห ว า ง ผู บั ง คั บ บั ญ ช า แ ล ะ
ผูใตบังคับบัญชา ผูใตบังคับบัญชา
สามารถแนะนําหรือเสนอทางเลือก
แกผูบังคับบัญชาเพื่อใหไดมาซึ่งการ
ตัดสินใจที่มีคุณภาพ เปนประโยชน
ตอองคกรได 

การสื่อสารระหวางบุคคล วางตัวเหมาะสมกับสถานภาพและ
บทบาทอยางเครงครัด และสามารถ
แยกแยะที่จะส่ือสารกับบุคลากร
ระดับตางๆ อยางเหมาะสม 

วางตัวใหเหมาะกับตําแหนงหนาที่ 
สถานภาพและบทบาท แตสามารถ
ยืดหยุนเพื่อตอบสนองตอบริบทหรือ
สถานการณที่เกิดขึ้นได  

การแกปญหา ใชทฤษฎีและหลักการเปนแนวทาง
ในการแกปญหา และแกปญหาตาม
แนวทางที่ เคยปฏิบัติมาแต เดิม 
ความสามารถในการบริหารขึ้นอยู
กับการรูจักแยกประเภทของปญหา 

วิ เ ค ร าะห จ ากผลดี ผล เสี ย ขอ ง
ทางเลือกแตละวิธี ความสามารถใน
การบริหารขึ้นอยูกับความสามารถ
ในการวิ เคราะหทาง เลื อกและ
ประเมินสถานการณที่จะเกิดขึ้นจาก
การใชทางเลือกนั้น 

คานิยม การแกปญหา การตัดสินใจ การเจรจาตอรอง การแกไขความขัดแยง 
การใชอํานาจเบ็ดเสร็จ/การ

อาศัยความรวมมอื 
ใชนโยบายการเจรจาตอรองที่ให
ผูใตบังคับบัญชามีสวนรวมนอยใน
การตัดสินใจ และจํากัดสิทธิในการ
เรียกรองในการบริหาร 

ใชนโยบายการเจรจาตอรองที่ทุกคน
มีสวนรวมในความสําเร็จขององคกร 
การตัดสินใจในเรื่องใหญๆ ควรไดรับ
การพิจารณาและรวมกันแสดงความ
คิดเห็นจากบุคลากรผูรวมงาน 
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Fieg (1989) ไดทําศึกษาเปรียบเทียบคานิยมของคนไทยและคนอเมริกันอยางละเอียด
พบวา คนไทยมีคานิยมในการตัดสินใจที่ใหความสําคัญกับตําแหนงหนาที่และระบบอาวุโส ความ
นาเชื่อถือสวนบุคคลมีอิทธิพลตอการตัดสินใจมากกวาวิธีคิดเชิงเหตุและผล การเขารวมการ
ประชุมเพื่อตัดสินใจของคนไทยมักจะเปนในรูปแบบที่เชิญผูที่เกี่ยวของเขามารับทราบแผนงาน
หรือนโยบายที่ไดกําหนดไวลวงหนามากกวาเปนใหมีสวนรวมในการแสดงความคิดเห็นหรือขอ
คําปรึกษา ซึ่งแตกตางจากแนวคิดในการตัดสินใจของคนอเมริกันอยางมาก นอกจากนี้ คนไทย
ประเมินการตัดสินใจวาใหเปนไปตามบุญตามกรรมหรอืตามที่ฟาลิขิต ในขณะที่คนอเมริกันมองวา
มนุษยมีอํานาจเหนือธรรมชาติและสามารถควบคุมส่ิงตางๆ ที่ในการตัดสินใจได ในเรื่องการ
วางแผนเวลา คนอเมริกันมองเวลาเปนรูปธรรม สามารถจัดสรรได ควบคุมได สามารถวาง
ตารางเวลาในการทํางานและทํางานเสร็จตามกําหนดได คนอเมริกันจึงมักมองคนไทยวาไม
กระตือรือรน และไมกลาตดัสินใจอยางเด็ดขาด  

 
อยางไรก็ตาม Mead (อางถึงใน เมตตา วิวัฒนานุกูล, 2536) ไดกลาวถึงคานิยมในการ

ทํางานของคนไทยที่มีการปรับเปลี่ยนไปเหมือนกับคานิยมทางตะวันตกมากขึ้นเนื่องจากสาเหตุ
หลัก 2 ประการ ไดแก (1) ลักษณะงานที่ซับซอนมากขึ้น และ (2) การเปลี่ยนหรือโยกยายงาน
เพิ่มข้ึน โดยแนวโนมการเปลี่ยนคานิยมทําใหมีพฤติกรรมการสื่อสารที่เปลี่ยนแปลงไป เชน มีการ
สื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชามากขึ้น กลาถาม วิจารณ เสนอแนะและโตแยง
มากขึ้น พูดตรงประเด็นมากขึ้น กลาเผชิญปญหาและความขัดแยง รวมทั้งการใหความสําคัญกับ
ภาพรวมขององคกรและมีการประสานงานในการทํางานภายในกลุมและระหวางกลุมมากขึ้น  

 
จากการทบทวนเอกสารในสวนนี้ พบวา แตละวัฒนธรรมมีวิธีคิดและกระบวนการตดัสนิใจ

ที่แตกตางกันออกไป จึงเปนที่นาสนใจวา ทีมบริหารในองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน
ซึ่งอาจมีสมาชิกภายในทีมเปนคนไทยและคนอเมริกัน มีการรับรูและตีความสัญลักษณ และ
ส่ือสารในกระบวนการตัดสินใจอยางไร  
 
 

แนวคิดเก่ียวกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ 
ระดับกลุมในองคกร 

 
ผูวิจัยจะไดทบทวนแนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ

ระดับกลุมในองคกร ตามลําดับหัวขอตอไปนี้ 
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 ขั้นตอนและลักษณะการสื่อสารที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจของกลุม 
 การสงผานขอมูลในกระบวนการตัดสินใจ 
 ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนในระดับมหภาค 

 
 
ขั้นตอนและลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของกลุม 

 
การศึกษาเกี่ยวกับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจของกลุมนั้น ผูศึกษาไมไดระบุวาเปน

ขั้นตอนที่เกิดข้ึนในกระบวนการตัดสินใจประเภทใด อยางไรก็ตาม ผูวิจัยไดประมวลมาจากการ
ทบทวนเอกสารดังตอไปนี้ 

 
Nutts (1984 อางใน Miller, 1998) ไดเสนอแบบจําลองเกี่ยวกับการใชเหตุผลใน

กระบวนการตัดสินใจ (rational model of decision making) ซึ่งมีหัวใจสําคัญคือการเลือก
ทางเลือกที่เกิดประโยชนที่สุด (optimal) โดยกลาวถึงกระบวนการยอยที่เกิดขึ้น 5 ขั้นตอน คือ  

1) การกําหนดเปาหมาย ความตองการของสิ่งที่จะตัดสินใจ (formulation stage) 
ในขั้นตอนนี้ สมาชิกกลุมจะทําความเขาใจเกี่ยวกับปญหาหรือคําถามที่ตองตัดสินใจรวมกัน มีการ
แลกเปลี่ยนขอมูลที่จําเปน เชน ความคิดเห็นเกี่ยวกับความเปนไปได ความจํากัด หรือแสดงความ
ตองการขอมูลเพิ่มเติมในการตัดสินใจจากแหลงตางๆ  

2) การพัฒนาแนวคิด ทางเลือกตางๆ (concept development stage) กลุมจะมีการ
เสนอแนวทาง (approach) ที่นาจะเปนไปไดในการแกปญหา เปดโอกาสใหซักถาม แสดงความ
คิดเห็นตอแนวทางโดยใหเหตุผลสนับสนุนจากความรู ประสบการณ รวมทั้งขอมูลที่ตนเองมี 
จากนั้นจะแบงกลุมเพื่อหาขอมูล ลงรายละเอียดของทางเลือกที่เกิดขึ้นจากแนวทางตางๆ 

3) การลงรายละเอียดเกี่ยวกับขอดี ขอเสียของทางเลือกตางๆ (detailing process) 
สําหรับข้ันตอนนี้ สมาชิกกลุมจะไดรับมอบหมายจากหัวหนากลุมหรือผูดําเนินการประชุมใหคิด
ทางเลือกจากแนวทางที่สรุปจากที่ประชุมโดยลงรายละเอียดของขอดี ขอเสีย รวมทั้งวิธีการในการ
ทดสอบหรือประเมินความเปนไปไดของทางเลือกนั้นๆ เพื่อนํามาเสนอในการประชุม 

4) การประเมินทางเลือกตางๆ (evaluation stage) ในขั้นตอนการประเมินทางเลือก 
สมาชิกกลุมจะนําเสนอทางเลือกที่เกิดขึ้น พรอมทั้งขอมูลเกี่ยวกับขอดีขอเสียที่ไดพิจารณาใน
ข้ันตอนที่สาม และกลุมจะมีการพิจารณารวมกันโดยมีการแลกเปลี่ยนขอมูล การใชขอมูลที่
เกี่ยวของ ในการโตแยงแสดงเหตุผล แสดงความคิดเห็น เพื่อรวมกันตัดสินใจลงมติในทางเลือกที่
เหมาะสมกับปญหาหรือคําถามที่กําหนด 
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5) การนําผลของการตัดสินใจไปใช (implementation stage) ในขั้นตอนสุดทาย เปน
ข้ันตอนที่นําทางเลือกที่กลุมตัดสินใจไปปฏิบัติ โดยอาจจะเปนการทดลองปฏิบัติเพื่อใหเห็นผลที่
เกิดขึ้น และอาจจะมีการนําทางเลือกที่ตัดสินใจมาประเมินและพิจารณาอีกครั้งหนึ่ง 
 

Fisher (1970a) กลาวถึงชวงเวลา (phase) ที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจของกลุม
ทํางาน (task groups) 4 ชวง ไดแก  

1) ชวงที่ 1 ชวงทําความเขาใจรวมกันในงานที่ตองตัดสินใจ (orientation phase) 
เปนชวงที่สมาชิกกลุมมักจะมีลักษณะการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยน เสนอทางเลือกหรืออภิปราย
ขอมูลแบบคราวๆ ออมคอม ไมชัดเจนเพราะสมาชิกกลุมอาจจะยังไมเขาใจประเด็นมากหรือไม
มั่นใจในขอมูลที่มี และจะยังไมตัดสินใจอะไรแนนอน 

2) ชวงที่ 2 ชวงความขัดแยง (conflict phase) เปนชวงที่สมาชิกกลุมส่ือสารขอมูล 
เสนอความคิดเห็นอยางตรงไปตรงมามากกวาชวงที่ 1 มีการอภิปรายทางเลือกโดยกลุมจะเริ่ม
แบงเปนกลุมยอยเพื่อสนับสนุนทางเลือกที่ตนเห็นดวยและพยายามสื่อสารใหสมาชิกกลุมคนอื่นๆ 
คลอยตาม จึงทําใหกลุมมีโอกาสขัดแยงสูง 

3) ชวงที่ 3 ชวงการเกดิคําตอบ (emergence phase) เปนชวงที่สมาชิกกลุมเร่ิมเห็น
ทิศทางของคําตอบหลังจากอภิปรายมาไดระยะหนึ่ง ความขัดแยงและการโตแยงแสดงเหตุผล
ระหวางกลุมยอยเริ่มนอยลง 

4) ชวงที่ 4 ชวงย้ําคําตอบ (reinforcement phase) เปนชวงที่สมาชิกกลุมเร่ิมหา
ขอตกลงรวมกัน (consensus) โดยกลุมจะหาเหตุผลเพื่อสนับสนุนทางเลือกที่เกิดขึ้นในชวงที่ 3 ที่
มีแนวโนมจะเปนคําตอบ 

 
จากแนวคิดเกี่ยวกับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจของ Nutts และ Fisher ผูวิจัยไดเสนอ

เปนแบบจําลองเปรียบเทียบดังแผนภาพที่ 2.2 
 

แผนภาพที่ 2.2 เปรียบเทียบขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจของ Nutts (1984) และ Fisher (1970) 
 
 

(Nutts, 1984) 

 
(Fisher, 1970) 

 

Formulation  Detailing Concept development Evaluation Implementation 

Orientation Conflict Emergence Reinforcement 

1 2 3 4 
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จากแผนภาพที่ 2.2 สามารถอธิบายไดดังนี้ 
(1) ชวงเวลาที่กลุมทําความเขาใจรวมกัน(Orientation phase) ตามแนวคิดของ Fisher 

เปนชวงการกําหนดเปาหมายหรือความตองการของสิ่งที่ตองตัดสินใจ (Formulation 
stage) และการเริ่มตนแลกเปลี่ยนขอมูลเพื่อนําไปสูการพัฒนาแนวคิดตามแนวคิด 
(Concept development stage) ของ Nutts  

(2) ชวงเวลาที่กลุมโตแยงแสดงเหตุผลและมีลักษณะการสื่อสารที่ขัดแยง (Conflict 
phase) ตามแนวคิดของ Fisher เปนชวงการพัฒนาแนวคิด (Concept 
development stage) การลงรายละเอียดในขอดีขอเสีย (Detailing stage) และการ
ประเมินทางเลือกในชวงแรก (Evaluation stage) ตามแนวคิดของ Nutts  

(3) ชวงการเกิดคําตอบ (Emergence phase) ตามแนวคิดของ Fisher เปนชวงที่อยูใน
ข้ันตอนกลางๆ ในการประเมินทางเลือก (Evaluation stage) ตามแนวคิดของ Nutts 

(4) ชวงการย้ําคําตอบ (Reinforcement phase) ตามแนวคิดของ Fisher อยูในชวง
ปลายของการประเมินทางเลือก (Evaluation stage) และการนําไปปฏิบัติ 
(Implementation stage) ตามแนวคิดของ Nutts 

 
อยางไรก็ตาม Nutts (1984, อางแลว) ไดศึกษาถึงกระบวนการตัดสินใจของผูบริหารของ

องคกรในประเภทธุรกิจการใหบริการ และพบวามีผูบริหารองคกรจํานวนนอยมากที่จะดําเนินการ
ตัดสินใจตามกระบวนการทั้ง 5 ข้ันตอน และอาจจะไมไดเปนไปตามลําดับหรือเกิดขึ้นเฉพาะบาง
ขั้นตอนโดย Nutts ไดเสนอรูปแบบของกระบวนการตัดสินใจ (archetype) แบงตามประเภทของ
งานแตละลักษณะซึ่งขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจที่แตกตางกันไปดังตารางที่ 2.3 
 
ตารางที่ 2.3 แสดงรูปแบบของกระบวนการจําแนกตามขั้นตอนและประเภทของงานใน
กระบวนการตัดสินใจ 

รูปแบบของ
กระบวนการตดัสินใจ 

ความถี ่ ประเภทของงานใน
กระบวนการตดัสินใจ 

ขั้นตอน 

Historical 41% การนาํความคิดของผูอ่ืนมา
ปรับใช 

Formulation => Detailing => 
Implementation 

Off-the-shelf 30% การคนหาคําตอบในแนวรุก
อยางเปดเผย ตรงไปตรงมา 

Formulation => Detailing => 
Evaluation => Implementation 

Appraisal 7% การหาหลกัการและเหตุผล Formulation => Evaluation => 
Implementation 
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ตารางที่ 2.3 (ตอ) แสดงรูปแบบของกระบวนการจําแนกตามขั้นตอนและประเภทของงานใน
กระบวนการตดัสินใจ 

รูปแบบของ
กระบวนการตดัสินใจ 

ความถี ่ ประเภทของงานใน
กระบวนการตดัสินใจ 

ขั้นตอน 

Search 7% การคนหาคําตอบในแนวรบั
และปกปองแนวคิดเดิม 

Formulation => 
Implementation 

Nova 15% การคนหาแนวความคิดใหมๆ  Formulation => Concept 
development => Detailing => 
Evaluation => Implementation 

 
จากตารางที่ 2.3 มีรูปแบบของกระบวนการตัดสินใจ 5 รูปแบบ คือ 

 
1) รูปแบบ Historical เปนรูปแบบของลําดับข้ันตอนที่ผูบริหารกลุมตัวอยางในงานวิจัย

ของ Nutts (1984, อางแลว) ใชมากที่สุด (รอยละ 41) ในกระบวนการตัดสินใจ มักจะใชกับงาน
ประจําทั่วไปในองคกร โดยผูตัดสินใจจะกลาวถึงปญหาที่เกิดขึ้นและรับทางแกไขที่มีผูอ่ืนคิดไว
กอนแลวมาใชโดยไมมีการเปดใหมีการลงรายละเอียดของความเปนไปไดในทางแกไขนั้นๆ หรือ
การเสนอทางเลือกอื่นๆ และไมมีการประเมินทางเลือกวาทางแกไขนั้นๆ ดีหรือไมดีอยางไร 

2) รูปแบบ Off-the shelf เปนรูปแบบของลําดับข้ันตอนที่ผูบริหารกลุมตัวอยางรอยละ 
30 ใชในกระบวนการตัดสินใจ มักจะใชกับงานที่ตองการคนหาคําตอบในเชิงรุกและมีการประเมิน
ความเปนไปไดของทางแกไข/ทางเลือก ซึ่งอาจจะทําโดยใหผูเชี่ยวชาญที่อยูนอกทีมมาชวย
พิจารณา โดยผูตัดสินใจจะกลาวถึงปญหาที่เกิดขึ้น มีการลงรายละเอียดของทางเลือกที่เปนไปได 
และมีการประเมินทางเลือกกอนที่จะตัดสินใจ 

3) รูปแบบ Appraisal เปนรูปแบบของลําดับข้ันตอนที่ผูบริหารกลุมตัวอยางรอยละ 7 
ใชในกระบวนการตัดสินใจ มักจะใชกับงานที่ตองการหาหลักการและเหตุผลในการปฏิบัติงาน โดย
ผูตัดสินใจจะประเมินและนําทางเลือกที่ไดถูกกําหนดไวกอนแลวไปปฏิบัติ แตจะไมมีการพิจารณา
ยอนกลับไปถึงนิยามของปญหาหรือทางเลือกอื่นๆ อีก 

4) รูปแบบ Search เปนรูปแบบของลําดับข้ันตอนที่ผูบริหารกลุมตัวอยางรอยละ 7 ใช
ในกระบวนการตัดสินใจ มักจะใชกับงานแกปญหาที่มีความสําคัญไมมาก โดยผูตัดสินใจจะเสนอ
ภาพวาปญหาเปนอยางไร และทางแกไขเปนอยางไร  



 

 

27

5) รูปแบบ Nova เปนรูปแบบของลําดับข้ันตอนที่ผูบริหารกลุมตัวอยางรอยละ 15 ใช
ในกระบวนการตัดสินใจ มักจะใชกับงานใหมหรือการคนหาแนวความคิดใหม ผูตัดสินใจจะให
ความสําคัญกับกระบวนการทั้ง 5 ขั้นตอน  
 

อยางไรก็ตาม Poole และ Roth (1989a และ 1989b) ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับลําดับ
ขั้นตอนที่หลากหลายในการตัดสนิใจของกลุม (Multiple sequence model of group decisions) 
ซึ่งมีสาระสําคัญวากลุมอาจจะไมไดดําเนินตามกระบวนการตัดสินใจตามขั้นตอนในทุกๆ คร้ัง 
เนื่องจากเงื่อนไข (contingencies) ที่กลุมตองเผชิญอยู เชน ประเภทของงาน บริบทหรือ
สภาพแวดลอมขององคกรในขณะนั้น รูปแบบของการตัดสินใจอาจจําแนกไดเปน 3 รูปแบบ ดังนี้ 

 
1) Unitary sequence path หมายถึง รูปแบบในกระบวนการตัดสินใจที่ดําเนินไปตาม

ขั้นตอนของกระบวนการตัดสินใจ 
2) Complex cyclic path หมายถึง รูปแบบในกระบวนการตัดสินใจที่มีการยอนขั้นตอน

กลับไปกลับมาเพื่อทบทวนคําตอบในการตัดสินใจในแตละระยะ 
3) Solution-oriented หมายถึง รูปแบบในกระบวนการตัดสินใจที่มุงคําตอบโดยไมสนใจ

ขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ 
 

Poole และ Roth (อางแลว) ไดกลาวถึงจุดแบงหรือจุดหยุด (breakpoints) ที่จะมีผลตอ
ความคืบหนาของกระบวนการตัดสินใจ โดยจุดหยุดจะแบงเปน 3 ลักษณะ ไดแก  

 
1) pacers เปนจุดหยุดแบบปกติ เชน ในกรณีที่มีการเปลี่ยนหัวขอในการสื่อสารใน

กระบวนการตัดสินใจ การขามวาระ การเลื่อนการประชุมเพื่อการตัดสินใจ เปนตน 
2) delays เปนจุดหยุดที่เกิดขึ้นเมื่อกลุมยอนกลับมาพิจารณาในประเด็นเดิมที่ไดกลาวถึง

ไปแลว โดยอาจจะเปนการพิจารณาเพื่อวิเคราะหหรือแกไขปญหา 
3) disruptions เปนจุดหยุดที่เกิดขึ้นเมื่อกลุมเกิดความแตกตางในบางประเด็น เชน ความ

ขัดแยงในความคิดเห็นโดยสมาชิกสวนมากของกลุมไมเห็นดวยหรือการที่กลุมเลือก
ตัดสินใจในทางเลือกที่ไมถูกตอง ทําใหตองกลับมาพิจารณาในประเด็นนั้นใหมทั้งหมด 
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การสงผานขอมูลในกระบวนการตัดสินใจ  
 

การศึกษาเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจจําเปนที่จะตองศึกษาเกี่ยวกับลักษณะสงผาน
ขอมูลในองคกร (information processing in organization) (Jablin et al, 1987) โดย O’reilly, 
Chatman และ Anderson (1987) ไดกลาวถึงลักษณะการสงสารหรือสงผานขอมูลในกระบวนการ
ตัดสินใจไว 2 ลักษณะ ไดแก  

 
1) ลักษณะการสื่อสารเพื่อการไดมาซ่ึงขอมูล (acquisition of information) หมายถึง 

การปฏิสัมพันธทั้งภายในกลุมและภายนอกกลุม เพื่อที่จะไดมาซึ่งขอมูลในการตัดสินใจ ลักษณะ
การสื่อสารที่เกิดขึ้นภายในกลุมนั้น สมาชิกกลุมจะนําขอมูลที่ตนเองมีอยูในประเด็นที่เกี่ยวของกับ
เร่ืองที่ตองตัดสินใจนั้นมาแลกเปลี่ยน (information sharing) กับสมาชิกกลุมคนอ่ืนๆ เพือ่ท่ีกลุมจะ
มีขอมูลที่เพียงพอที่จะตัดสินใจ สวนลักษณะการสื่อสารภายนอกกลุมจะเกิดขึ้นเมื่อขอมูลที่ไดจาก
สมาชิกกลุมยังไมเพียงพอที่จะตัดสินใจ ทําใหกลุมตองสื่อสารไปยังแหลงขอมูลอ่ืนๆ เพื่อใหไดมา
ซึ่งขอมูล เชน การสื่อสารกับฝายบริหารจัดการขององคกร หรือการสื่อสารกับกลุมอ่ืนหรือเครือขาย
อ่ืนๆ ของกลุมทั้งภายในและภายนอกองคกร ที่นาจะมีขอมูลที่จําเปน  

ปญหาที่มักเกิดขึ้นในการสื่อสารเพื่อการไดมาซึ่งขอมูลนี้ ไดแก การที่กลุมมักเลือกที่จะ
เขาถึงแหลงขอมูลที่มีความไววางใจกันมากกวาแหลงขอมูลที่จะใหขอมูลที่ถูกตอง หรือกลุมมัก
เลือกที่จะเขาถึงแหลงขอมูลที่เขาถึงไดงายมากกวาแหลงขอมูลที่มีคุณภาพสูง เนื่องจากเปนการ
ประหยัดเวลาและคาใชจาย 

 
2) ลักษณะการสื่อสารในการนําขอมูลไปใช (use of information) หมายถึง การปฏิ-

สัมพันธในกระบวนการตัดสินใจที่สมาชิกกลุมนําขอมูลที่ไดรับจากการแลกเปลี่ยนขอมูลมา
ประกอบการตัดสินใจ ในการสื่อสารเพื่อนําขอมูลไปใช สมาชิกกลุมจะนําขอมูลที่กลุมมีมารวมกัน
ระดมความคิด สรางตัวเลือก การสรางเกณฑและการประเมนิผลตัวเลือก รวมทั้งการลงมติในการ
ตัดสินใจ  

ปญหาที่มักเกิดขึ้นในการสื่อสารในการนําขอมูลไปใชนี้ ไดแก ปญหาเกี่ยวกับการตีความ
ซึ่งสมาชิกกลุมมีแนวโนมจะเลือกรับรูและตีความขอมูลเพื่อสนับสนุนความคิดเห็นของตน 
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ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนในระดับมหภาค 
 

Namsirikul (2000) ไดทําการวิจัยเกี่ยวกับลักษณะพฤติกรรมองคกรที่มีผลตอการทํางาน
ขององคกรรวมทุนระหวางประเทศในประเทศไทย ซึ่งกลุมตัวอยางในการศึกษาไดแกองคกรรวม
ทุนไทย-ญี่ปุน ไทย-อเมริกัน ไทย-ยุโรป และไทยกับประเทศอื่นๆ ขอคนพบในสวนพฤติกรรมการ
ส่ือสารระหวางบริษัทผูรวมทุน (partner) ไทย-อเมริกันกลุมตัวอยางจํานวน 37 องคกร ที่มีผลตอ
การทํางานขององคกรรวมทุน มี 3 สวนไดแก (1) คุณภาพของการสื่อสาร (2) การมีสวนรวมในการ
ส่ือสาร และ (3) การสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล  

 
คุณภาพของการสื่อสาร (Quality of communication) เปนสิ่งที่มีความสําคัญอยางยิ่งใน

การเลือกบริษัทที่เปนผูรวมทุน การวางระบบบริหารจัดการ และการประเมินผลงาน โดยบริษัทที่
เหมาะสมจะเปนผูรวมทุนควรจะมีลักษณะการสื่อสารที่โปรงใส เปดเผย และตรงไปตรงมา ใน
ประเด็นของการมีสวนรวมในการสื่อสาร (Participation in communication) บริษัทผูรวมทุนที่ดี
จะตองมีสวนรวมในการวางแผนและตั้งเปาหมายรวมกัน ซึ่งสิ่งเหลานี้จะมีผลตอการสรางความ
คาดหวังที่พอดีตอกัน (Mutual expectation) และสรางใหเกิดความพยายามในการทํางานรวมกัน 
บริษัทผูรวมทุนที่มีสวนรวมกันในการบริหารงานนั้น จะเปดโอกาสใหแตละฝายแสดงความคิดเห็น 
และมีสวนชวยกันในการประเมินการทํางานขององคกรรวมทุนรวมทั้งมีการแลกเปลี่ยนขอมูล
ระหวางกันมากเทาที่จะเปนไปได ในเรื่องการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล (Information sharing) 
บริษัทผูรวมทุนที่ดีจะมีการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางกันเพื่อชวยลดความผิดพลาดในการตัดสิน
ประเด็นตางๆ และชวยลดความคาดหวังที่ไมสอดคลองกันของบริษัทผูรวมทุนทั้งสองฝาย การ
แลกเปลี่ยนขอมูลระหวางรวมทั้งการแลกเปลี่ยนความรูในการดําเนินธุรกิจจะทําใหบริษัทผูรวมทุน
แตละฝายสามารถที่จะดําเนินงานของตนเองไดอยางเปนอิสระตอกันในที่สุด 

ผูบริหารในบริษัทรวมทุนไทย-อเมริกันในประเทศไทยพิจารณาวา แรงจูงใจที่สําคัญที่สุด
ในการรวมทุนระหวางบริษัทผูรวมทุนทั้งสองฝาย ไดแก ความตองการในการแลกเปลี่ยนความรู
และประสบการณในการดําเนินกิจการขององคกร โดยความตองการในการการเรียนรูกลยุทธการ
ทําธุรกิจและการพึ่งพาทรัพยากรของแตละฝายเปนแรงจูงใจในลําดับถัดมา สําหรับพฤติกรรม
องคกรระหวางผูรวมทุนไทยและอเมริกันในประเด็นอื่นๆ ผูบริหารในบริษัทรวมทุนไทย-อเมริกันใน
ประเทศไทยพิจารณาวา บริษัทผูรวมทุนแตละฝายมีความตองการที่จะรักษาความสมัพันธที่ดีไวใน
ชวงเวลาหนึ่งที่มีการถายทอดการเรียนรูและประสบการณ จึงทําใหมีความผูกพันระหวางผูรวมทุน
ทั้งสองฝายนอยเมื่อเทียบกับผูรวมทุนสัญชาติอ่ืน เชน ไทย-ญี่ปุน หรือไทย-ยุโรป อยางไรก็ตาม 
ผูบริหารในบริษัทรวมทุนไทย-อเมริกันในประเทศไทยเห็นวา บริษัทผูรวมทุนแตละฝายมีแนวทาง
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ในการแกไขความขัดแยง (resolution style) ในลักษณะที่ตองมีฝายใดแพหรือชนะ (competitive 
style) นอยกวาเมื่อเทียบกับผูรวมทุนสัญชาติไทยกับญ่ีปุน 
 

Olson และ Singsuwan (1997) ไดทําการศึกษามุมมองของผูบริหารของบริษัทรวมทุนทั้ง
ชาวไทยและชาวอเมริกันเกี่ยวกับตัวแปรในกระบวนการตัดสินใจที่นํามาซึ่งความสําเร็จของบริษัท
รวมทุน ในการศึกษานี้ ผูวิจัยไดพิจารณาตัวแปรอิสระ 3 ดาน ไดแก (1) คุณลักษณะทางกลยุทธ
ดานความสัมพันธในการทํางาน (2) คุณลักษณะดานการสื่อสาร และ (3) เทคนิคในการแกไข
ปญหาความขัดแยง ปรากฏผลการวิจัยดังนี้ 

 
1) คุณลักษณะทางกลยุทธดานความสัมพันธในการทํางาน (ความสัมพันธของผูรวม

ในกระบวนการตัดสินใจ) ผูบริหารในบริษัทรวมทุนทั้งที่เปนคนไทยและอเมริกันมีความเห็นตรงกัน
วา  ความไววางใจซึ่งกันและกัน  ความผูกพันตอกัน  การที่ตางก็ใหความรวมมือกัน  การ
ประสานงาน และการพึ่งพาอาศัยซึ่งกันและกัน เปนคุณลกัษณะที่ทําใหองคกรประสบความสําเร็จ 
สวนประเด็นในเรื่องการมีวัฒนธรรมการทํางานที่คลายคลึงกันนั้น ผูบริหารอเมริกันเห็นวามี
ความจําเปนมากในขณะที่ผูบริหารชาวไทยเห็นวามีความจําเปนในระดับปานกลางเทานั้น ซึ่ง
เปนไปไดวาผูบริหารชาวไทยมองวาประเด็นความแตกตางในเรื่องวัฒนธรรมการทํางานเปนเรื่องที่
สามารถเจรจาและจัดการได 

2) คุณลักษณะดานการสื่อสาร ผูบริหารทั้งชาวไทยและอเมริกันเห็นวา คุณลักษณะที่
จําเปนมากตอการทําใหองคกรประสบความสําเร็จ ไดแก การมีสวนรวมและการแบงปนขอมูลใน
กระบวนการตัดสินใจ สวนประเด็นเรื่องคุณภาพของการสื่อสารนั้น ผูบริหารชาวอเมริกันเห็นวา
เปนสิ่งที่มีความสําคัญในระดับมากที่สุด ในขณะที่ผูบริหารชาวไทยมีความเห็นวาจําเปนสําคัญ
เพียงในระดับมาก 

3) เทคนิคในการแกไขปญหาความขัดแยง ผูบริหารทั้งชาวไทยและอเมริกันเห็นวา 
การรวมมือกันในการคิดแกไขปญหาเปนสิ่งจําเปนมากที่สุดตอการทําใหองคกรประสบ
ความสําเร็จ แตผูบริหารชาวไทยใหความสําคัญกับการโนมนาวใจในกระบวนการตัดสินใจใน
ขณะที่ผูบริหารชาวอเมริกันใหความสําคัญกับการโตแยงแสดงเหตุผลมากกวา สําหรับประเด็น
เร่ืองการใหบุคคลที่สาม (Third party) เขามามีสวนรวมในการชวยตัดสินใจนั้น ผูบริหารชาว
อเมริกันเห็นวามีความสําคัญมาก ในขณะที่ผูบริหารชาวไทยเห็นวามีความสําคัญนอยมากตอการ
ประสบความสําเร็จของบริษัทรวมทุน 
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อยางไรก็ตาม  การศึกษาดังกลาวเปนงานวิจัยที่ศึกษาในลักษณะความคาดหวัง 
(expectancy) วาปจจัยที่มีอิทธิพลตอกระบวนการตัดสินใจที่นําไปสูการประสบความสําเร็จของ
องคกร และศึกษาจากเฉพาะมุมมองของผูบริหารองคกร แตยังไมไดศึกษาสภาพจริง (reality) และ
ยังไมไดลงลึกในบริบทการทํางานเปนทีมของสมาชิกในองคกร 
 

จากการทบทวนแนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับวัฒนธรรมกับการตัดสินใจและลักษณะ
การสื่อสารในสวนที่ผานมา และการทบทวนแนวคิดเกี่ยวกับข้ันตอนและลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจของกลุม และการสงผานขอมูลในกระบวนการตัดสินใจในองคกรในสวนนี้ซึ่ง
พบวา มีข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจที่เปนแนวคิดเชิงหลักการ 5 ขั้นตอน ลําดับข้ันตอนที่
เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจอาจจะเกิดการยอนหรือไมยอนขั้นตอนหรือไมมีลําดับข้ันตอนขึน้อยู
กับสถานการณหรือบริบทแวดลอม ในการสงผานขอมูลในกระบวนการตัดสินใจ จะตองพิจารณา
ลักษณะการสื่อสารเพื่อใหไดมาซึ่งขอมูลและลักษณะการใชประโยชนจากขอมูลในการตัดสินใจ 
จึงเปนที่นาสนใจวา ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารที่นาจะไดรับ
อิทธิพลจากวัฒนธรรมไทยหรืออเมริกันในองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันภายใต
เงื่อนไขหรือสภาพการณตางๆ ของกลุมหรือองคกรนั้นเปนอยางไร  ผูจึงวิจัยไดนํามาตั้งคําถามนํา
วิจัยขอที่ 2 วา “ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมในบริษัท
รวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทยเปนอยางไร”  

 
 

แนวคิดเก่ียวกับปจจัยที่มีอิทธิพลตอลักษณะการสื่อสารใน 
กระบวนการตัดสินใจระดับกลุมในองคกร 

 
ผูวิจัยจะไดทบทวนแนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับปจจัยที่มีอิทธิพลตอลักษณะการสื่อสารใน

กระบวนการตัดสินใจระดับทีม ดังตอไปนี้ 
 

ปจจัยที่มีอิทธิพลตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ 
 

ผูวิจัยไดรวบรวมตัวแปรสําคัญๆ ที่มีการศึกษามากในการวิจัยการสื่อสารในกระบวนการ
ตัดสินใจของกลุม (O’reilly, Chatman และ Anderson,1987;  Hirokawa และ Salazar, 2001) 
โดยจะไดจัดกลุมตัวแปร หรือปจจัยเปน 6 กลุม คือ กลุมปจจัยเกี่ยวกับองคกร กลุมปจจัยเกี่ยวกับ
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ลักษณะงาน กลุมปจจัยเกี่ยวกับลักษณะกลุมทํางาน กลุมปจจัยเกี่ยวกับโครงสรางกลุม กลุม
ปจจัยแทรก และเกณฑในการตัดสินใจ ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 

 
1. กลุมปจจัยเกี่ยวกับองคกร 

 
ปจจัยที่เกี่ยวกับองคกรเปนประเด็นสําคัญที่มีผลตอการปฏิสัมพันธในกระบวนการ

ตัดสินใจ (Conolly, 1977 อางถึงใน O’reilly, Chatman และ Anderson, 1987) ผูวิจัยพบวามี 
ปจจัยสําคัญอยางนอย 3 ปจจัยในกลุมนี้ ดังนี้ 
 

1.1 การเขาถึงขอมูลหรือแหลงทรัพยากร มีผลตอลักษณะการสื่อสารเพื่อ
แลกเปลี่ยนขอมูลของสมาชิกกลุมในข้ันตอนตางๆ ในกระบวนการตัดสินใจ คือ 
หากกลุมเขาถึงแหลงขอมูลหรือทรัพยากรที่จําเปนไดจํากัดจะทําใหมีปริมาณการ
สื่อสารขอมูลที่มีคุณภาพนอยและอาจจะนําไปสูการตัดสินใจที่มีคุณภาพต่ํา ไม
แมนยํา หรือไมตรงกับความตองการที่แทจริงของกลุมหรือองคกร (Lanzetta และ 
Roby อางถึงใน Hirokawa และ Salazar, 2001; Poole, Seibold และ McPhee 
อางถึงใน Poole และ Hirokawa, 1996; Heller et al, 1988; Jablin et al, 1987) 
 

1.2 การมอบหมายอํานาจจากองคกรให ดําเนินการในเรื่องที่ ตัดสินใจ 
(empowerment) มีผลตอแรงจูงใจในการสื่อสารแลกเปลี่ยนขอมูลในกระบวนการ
ตัดสินใจ โดยหากกลุมหรือสมาชิกกลุมไดรับมอบหมายอํานาจอยางเต็มที่ในการ
ตัดสินใจ กลุมจะมีปริมาณการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลมากและขอมูลที่สื่อสาร
จะมีคุณภาพที่ตรงกับความตองการในประเด็นที่ตองตัดสินใจ นํามาซึ่งการ
ตัดสินใจที่แมนยําและมีคุณภาพสูง (Schwartzwan อางถึงใน Hirokawa และ 
Salazar, 2001; O’reilly, Chatman และ Anderson, 1987; Jablin et al, 1987)  

 
1.3 วัฒนธรรมองคกรในดานการมีสวนรวม วัฒนธรรมการทํางานขององคกรใน

ดานการเปดโอกาสใหสมาชิกในองคกรมีสวนรวมในการตัดสินใจ มีผลตอแรงจูงใจ
ในการแลกเปลี่ยนขอมูลของสมาชิกกลุม คือจะมีปริมาณการสื่อสารขอมูลที่
เกี่ยวของและตรงประเด็น ทําใหมีขอมูลที่มีคุณภาพเพียงพอในการตัดสินใจ 
(Schwartzwan อางถึงใน Hirokawa และ Salazar, 2001; Miller, 1998; Poole, 
Seibold และ McPhee อางถึงใน Poole และ Hirokawa, 1996; Hackman, 1990) 
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2. กลุมปจจัยเกี่ยวกับลักษณะงานและเปาหมายของงาน 

 
ในปจจัยที่เกี่ยวกับงานและเปาหมายของงาน ผูวิจัยพบวามี ปจจัยสําคัญอยางนอย 3 

ปจจัยในกลุมนี้ ดังนี้ 
 

2.1 ลักษณะของงาน (job characteristics)  ไดแก ความยากหรืองายของงานที่
ตัดสินใจ หรือ ผลกระทบของการตัดสินใจในงานตอกลุมหรือตอองคกรเพียงใดและ
อยางไร หากงานนั้นมีผลกระทบนอยตอภาพรวมองคกร สมาชิกกลุมจะมีการ
สื่อสารในการแลกเปลี่ยนขอมูลในปริมาณที่มากกวาแตขอมูลอาจจะมีคุณภาพ
นอยกวา ในขณะที่การสื่อสารในการตัดสินใจในงานที่สําคัญและมีผลกระทบตอ
ภาพรวม จะมีการแลกเปลี่ยนขอมูลที่เกี่ยวของและมีคุณภาพมากกวา เพราะ
สมาชิกแตละคนในกลุมจะทําหนาที่เปนตัวกรองใหเกิดการสื่อสารขอมูลที่จําเปน
และสําคัญ  และมีการใชขอมูลในการสรางและอภิปรายทางเลือกอยางมี
ประสิทธิภาพ (Hirokawa และ McLeod, 1993 และ Orlizkt และ Hirokawa, 1997 
อางถึงใน Hirokawa และ Salazar, 2001; O’reilly, Chatman และ Anderson, 
1987) 
 

2.2 ลักษณะของเปาหมายของงาน (goal characteristics)  ไดแก ความชัดเจนของ
เปาหมาย หรือ การเปดเผยใหสมาชิกกลุมทราบถึงเปาหมายหรือส่ิงที่มีการ
ตัดสินใจลวงหนา การที่สมาชิกกลุมทราบเปาหมายของงานชัดเจน หรือทราบแนว
ทางการตัดสินใจลวงหนา จะมีผลตอลักษณะการสื่อสารที่ตรงประเด็นและมี
คุณภาพ ในขณะที่ การที่สมาชิกกลุมทราบแนวทางการตัดสินใจลวงหนา มีผลตอ
การใชความคิดสรางสรรคหรือการเสนอทางเลือกที่นาสนใจ รวมทั้งมีผลตอการ
แลกเปลี่ยนขอมูลกลาวคือสมาชิกกลุมจะไมสื่อสารขอมูลหรือแสดงความคิดเห็นที่
ไมตรงหรือขัดแยงกับนโยบายหรือแนวทางการตัดสินใจที่กําหนดไว และอาจสงผล
ตอสมรรถนะในการตัดสนิใจของกลุม (Hirokawa และ McLeod, 1993 อางใน 
Hirokawa และ Salazar, 2001; Graham et al, 1997; Heller et al, 1988) 
 

2.3 ความเรงดวนของประเด็น หรือความจํากัดของเวลาเปนแรงกดดันที่เกิดจาก
ลักษณะงานในการตัดสินใจเพราะมีผลตอภาวะตึงเครียดในกลุมซึ่งอาจทําใหเกิด
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ลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลที่มีคุณภาพหรือไมก็ได แตมักจะมีแนวโนมที่จะทําให
เกิดการตัดสินใจที่ไมแมนยํามากกวา (Hirokawa และ McLeod, 1993 อางใน 
Hirokawa และ Salazar, 2001; Poole, Seibold และ McPhee อางถึงใน Poole 
และ Hirokawa, 1996) 

 
3. ปจจัยเกี่ยวกับลักษณะของกลุมทํางาน 

 
ปจจัยเกี่ยวกับลักษณะของกลุมทํางาน (group characteristics) มีปจจัยที่ผูวจิัยพบวามี

อิทธิพลตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ 3 ปจจัย ดังนี้ 
 

3.1 ความรู ความสามารถและประสบการณของกลุม ระดับความรู ทักษะ
ความสามารถของกลุมในการจัดการงานรวมทั้งความสามารถในการวิเคราะห
ปญหา และประสบการณที่กลุมเคยมีรวมกันมากอนในประเด็นที่ตองตัดสนิใจ มผีล
ตอปริมาณและคุณภาพของการแลกเปลี่ยนขอมูล และการใชขอมูลในกระบวนการ
ตัดสินใจโดยตรง โดยหากสมาชิกกลุมมีความรู ความสามารถและประสบการณใน
เร่ืองที่ตองตัดสินใจ จะทําใหมีปริมาณการสื่อสารที่เหมาะสมและมีการแลกเปลี่ยน
ขอมูลที่สําคัญและมีคุณภาพ นําไปสูการตัดสินใจที่มีคุณภาพและมีความแมนยํา 
(Hirokawa และ McLeod, 1993 อางใน Hirokawa และ Salazar, 2001; Salazar, 
1995, 1996, 1997 และ 1998; Orlizky และ Hirokawa, 1997; Hackman, 1990) 
 

3.2 ขนาดของกลุม  มีผลตอลักษณะการสื่อสารของสมาชิกกลุมโดยหากกลุมมีขนาด
ใหญ จะทําใหสมาชิกกลุมเกิดการสื่อสารกันเปนกลุมยอยๆ ในการประชุม และ
อาจจะทําใหสมาชิกบางคนขาดโอกาสในการแสดงความคิดเห็น โดยเฉพาะในกรณี
ที่มีปจจัยเกี่ยวกับเวลาเขามาเกี่ยวของ (Hirokawa และ McLeod, 1993 อางใน 
Hirokawa และ Salazar, 2001; Hackman, 1990) 
 

3.3 สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม มีผลตอการเขาถึงขอมูลที่มีความ
จําเปนและสําคัญตอการตัดสินใจ รวมทั้งการดึงขอมูลมาจากเครือขายของสมาชิก
ภายในกลุม เพราะโดยทั่วไปแลว ฝายบริหารจัดการขององคกรจะจํากัดการสื่อสาร
ขอมูลที่มีความเฉพาะเจาะจงไปยังบุคลากรที่มีความเกี่ยวของ นอกจากนี้ หากผู
รวมกลุมมีสถานภาพเปนผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาโดยตรง จะทําใหเกิด
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ปริมาณและคุณภาพในการแลกเปลี่ยนขอมูลมากกวา (Miller, 1998; O’reilly, 
Chatman และ Anderson, 1987) 

 
 
4. กลุมปจจัยเกี่ยวกับโครงสรางกลุม 
 

ปจจัยเกี่ยวกับโครงสรางกลุมมีความเกี่ยวของกับความสัมพันธระหวางบุคคลภายในกลุม 
รวมทั้งอุปนิสัยของสมาชิกกลุมในการทํางานรวมกัน ปจจัยเหลานี้มีความสัมพันธกับปริมาณและ
คุณภาพในการสื่อสารเพื่อการแลกเปลี่ยนขอมูล และการใชขอมูลโดยผูวิจัยไดรวบรวมปจจัยใน
กลุมปจจัยในกลุมนี้ 4 ปจจัย คือ 

 
4.1 กฎเกณฑหรือบรรทัดฐานของกลุม มีผลตอการแสดงความคิดเห็น การสื่อสาร

เพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลและใชขอมูลในการแสดงความคิดเห็นหรือสรางทางเลือกของ
สมาชิกกลุม กลาวคือ สมาชิกกลุมมีแนวโนมที่จะสงผานขอมูลและใชขอมูลตาม
รูปแบบวิธีการที่สอดคลองกับกฎเกณฑหรือบรรทัดฐานของกลุมเพื่อหลีกเลี่ยง
ความขัดแยงภายในกลุม (Poole, 1986 และ 1996) 
 

4.2 ความไววางใจภายในกลุมและระดับความขัดแยงที่สมาชิกกลุมมีตอกันมา
กอน ความไววางใจหรือความขัดแยงในกลุมเปนปจจัยที่มีผลตอปริมาณและ    
คุณภาพในการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล โดยเฉพาะการแลกเปลี่ยนขอมูลที่มี
ความสําคัญระหวางกัน นอกจากนี้ ความไววางใจภายในกลุมมีผลตอการที่สมาชิก
กลุมจะสรางทางเลือกที่มีความนาสนใจ รวมทั้งมีการแสดงความคิดเห็นหรือ
ประเมินทางเลือกอยางตรงไปตรงมา (Hirokawa และ McLeod, 1993 อางใน 
Hirokawa และ Salazar, 2001) 
 

4.3 การกระจายของอํานาจภายในกลุม หมายถึง ลักษณะการกระจายของอิทธิพล
ภายในกลุมวาอยูที่คนจํานวนหนึ่งหรือมีเทาเทียมกัน การกระจายอํานาจเกิดจาก
ประวัติความเปนมาหรือความสัมพันธของสมาชิกภายในกลุมซ่ึงผลตอปริมาณการ
สื่อสารในการแลกเปลี่ยนขอมูลและการแสดงความคิดเห็น คือ สมาชิกที่มีอิทธิพล
ภายในกลุมมักจะมีปริมาณการสื่อสารมากกวา ในขณะที่สมาชิกกลุมที่มีขอมูล
สําคัญแตมีอิทธิพลนอยกวาอาจจะเลือกไมส่ือสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลนั้น รวมทั้ง 
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สมาชิกกลุมจะมีแนวโนมการเลือกใชขอมูลเพื่อสรางทางเลือก หรืออภิปรายขอดี
ขอเสียของทางเลือกไปในทิศทางเดียวกันกับผูมีอิทธิพลภายในกลุม (Hirokawa 
และ McLeod, 1993 อางถึงใน Hirokawa และ Salazar, 2001; Heller et al, 
1988; O’reilly, Chatman และ Anderson, 1987)    

 
 
5. กลุมตัวแปรแทรก 

 
ตัวแปรแทรกหมายถึง ตัวแปรที่เกิดขึ้นระหวางขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจและมีผล

ตอลักษณะการสื่อสาร ผูวิจัยไดรวบรวมตัวแปรกแทรกไว 4 ปจจัย ดังนี้ 
 

5.1 ความชัดเจนของขอมูลและทางเลือก เปนปจจัยที่มีผลตอปริมาณและคุณภาพ
ของการสื่อสารในการแสดงความคิดเห็น กลาวคือ ถาสมาชิกกลุมมีความเขาใจใน
ขอมูลและทางเลือกที่ เกิดขึ้น จะสามารถสื่อสารเพื่อแสดงความคิดเห็นและ
อภิปรายทางเลือกไดตรงประเด็นและชัดเจนกวา (Salazar, 1995, 1996, 1997 
และ 1998 อางถึงใน Hirokawa และ Salazar, 2001 ) 
 

5.2 ความเปนไปไดของทางเลือกในภาคปฏิบัติ เปนปจจัยที่มีผลตอการเลือกใช
ขอมูล กลาวคือ ถึงแมทางเลือกหนึ่งจะเปนทางเลือกที่ดีที่สุดตามหลักการ แตหาก
ทางเลือกนั้นเปนไปไดยากในภาคปฏิบัติ สมาชิกกลุมจะมีแนวโนมที่จะใชขอมูลใน
การแสดงความคิดเห็นที่สนับสนุนทางเลือกนี้นอยกวาทางเลือกที่มโีอกาสจะเปนไป
ไดจริง (Heller et al, 1988) 
 

5.3 สภาพการณหรือบริบทขององคกร สภาพการณหรือบริบทองคกรในขณะนั้นจะ
สรางแรงกดดันกลุมใหเกิดการสื่อสาร และตัดสินใจไปในรูปแบบและทิศทาง
เดียวกันกับภาพรวมขององคกร (Poole และ Roth, 1989a; O’reilly, Chatman 
และ Anderson, 1987) 
 

5.4 ปจจัยเกี่ยวกับบรรยากาศภายในกลุม เชน ความขัดแยงและวิธีการจัดการกับ
ความขัดแยงในกระบวนการตัดสินใจจะกลายเปนเงื่อนไขที่มีอิทธิพลกับปริมาณ
การสื่อสารและคุณภาพของขอมูลในข้ันตอนตอๆ มาในกระบวนการตัดสินใจ 
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(Heller et al, 1988) รวมทั้งสภาพการณบริบทของกลุมในขณะนั้นมักเปนแรง
กดดันใหสมาชิกกลุมจะมีลักษณะการสื่อสารตามกฎเกณฑหรือบรรทัดฐานของ
กลุมเพื่อหลีกเลี่ยงความขัดแยงที่จะเกิดขึ้นในการตัดสินใจ (Miller, 1998; Poole 
และ Roth, 1989a; O’reilly, Chatman และ Anderson,1987) 

 
 
6. เกณฑในการตัดสินใจ  
 

เกณฑในการตัดสินใจเปนปจจัยที่สําคัญอีกประการหนึ่งที่ทําหนาที่เปนตัวกรองขอมูลใน
การปฏิสัมพันธในกระบวนการตัดสินใจ โดยอาจจะเปนไดทั้งตัวแปรอิสระหรือตัวแปรตาม (Heller 
et al, 1988) จากงานวิจัยของ Heller et al (1988) พบวา เกณฑที่ใชและมีผลตอกระบวนการ
ส่ือสารในการตัดสินใจของกลุมในองคกรที่ทําการศึกษามี 6 ลักษณะ ไดแก 

 
1) การตัดสินใจโดยคํานึงถึงประสิทธิภาพในการทํางานของทีม 
2) การตัดสินใจโดยคํานงึถึงการใชทักษะความสามารถของสมาชิกในทีม 
3) การตัดสินใจโดยคํานึงถึงการที่สมาชิกทุกคนในทีมไดมีสวนรวมในงาน 
4) การตัดสินใจโดยคํานึงถึงความสําเร็จของทีม 
5) การตัดสินใจโดยคํานึงถึงความพึงพอใจของสมาชิกในทีม (ความพึงพอใจในผลงาน/

ความพึงพอใจในกระบวนการ) 
6) การตัดสินใจโดยคํานึงถึงการทํางานไดทันเวลาที่กําหนด 
 
จากงานวิจัยขางตน เกณฑที่กลุมมักใชในการตัดสินใจในงานระยะสั้นหรืองานเชิง

ปฏิบัติการนั้น ไดแก (1) การตัดสินใจโดยคํานึงถึงประสิทธิภาพในการทํางานของทีม (2) การ
ตัดสินใจโดยคํานึงถึงการใชทักษะความสามารถของสมาชิกในทีม (3) การตัดสินใจโดยคํานึงถึง
การที่สมาชิกทุกคนในทีมไดมีสวนรวมในงาน และ (4) การตัดสินใจโดยคํานึงถึงความพึงพอใจของ
สมาชิกในทีม ตามลําดับ ในขณะที่เกณฑที่กลุมมักใชในการตัดสินใจในงานระยะกลางหรือระยะ
ยาวนั้น ไดแก (1) การตัดสินใจโดยคํานึงถึงประสิทธิภาพในการทํางานของทีม (2) การตัดสินใจ
โดยคํานึงถึงความสําเร็จของทีม (3) การตัดสินใจโดยคํานึงถึงการใชทักษะความสามารถของ
สมาชิกในทีม และ (4) การตัดสินใจโดยคาํนึงถึงความพึงพอใจของสมาชิกในทีม (ความพึงพอใจ
ในผลงาน/ความพึงพอใจในกระบวนการ) ตามลําดับ 
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จากแนวคิดและงานวิจัยเกี่ยวกับปจจัยที่มีอิทธิพลตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการ
ตัดสินใจระดับกลุมในองคกรดังที่ผูวิจัยไดทบทวนมา ผูวิจัยไดสรุปกลุมปจจัย 6 กลุมที่มีผลตอ
ปริมาณและคุณภาพในการสื่อสารเพื่อใหไดมาซึ่งขอมูลและการใชขอมูล ไดแก กลุมปจจัย
เกี่ยวกับองคกร กลุมปจจัยเกี่ยวกับลักษณะงาน กลุมปจจัยเกี่ยวกับลักษณะกลุมทํางาน กลุม
ปจจัยเกี่ยวกับโครงสรางกลุม กลุมปจจัยแทรก และเกณฑในการตัดสินใจ อยางไรก็ตาม ตัวแปรที่
เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจดังกลาวเปนตัวแปรทั่วไปที่ยังไมเคยมีการทดสอบกับองคกรรวมทุน
ระหวางประเทศไทย-อเมริกัน และจากงานวิจัยเกี่ยวกับทัศนะของผูบริหารตอตัวแปรที่มีผลตอ
กระบวนตัดสินใจในองคกรรวมทุนไทย-อเมริกันนั้น ยังไมไดมีการอธิบายผลของปจจัยในเชิงการ
สื่อสารอยางชัดเจน ดังนั้น ผูวิจัยจึงไดนํามาตั้งคําถามนําวิจัยขอที่ 3 วา “ปจจัยที่เกี่ยวของกับ
ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจระดับทีมในงานแตละประเภทในบริษัทรวม
ทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย ไดแกอะไรบาง และเกี่ยวของอยางไรตอ
ลักษณะการสื่อสาร”  

 
 
ในการหาคําตอบเกี่ยวกับแนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจ ลักษณะการ

ส่ือสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ รวมทั้งปจจัยที่มีอิทธิพลตอลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจ ผูวิจัยไดนําแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของจากการทบทวนเอกสารมา
ประมวลและออกแบบระเบียบวิธีวิจัยเพื่อตอบปญหานําวิจัยแตละขอดังที่ปรากฏในบทที่ 3 



บทที่ 3 
 

ระเบียบวิธีวิจัย 
 

การวิจัยเรื่อง “การสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรรวมทุนระหวาง
ประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย” เปนการศึกษาเกี่ยวกับลักษณะการสื่อสารที่เกิดขึ้นใน
กระบวนการตัดสินใจของทีมในองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย รวมทั้ง
ศึกษาถึงปจจัยที่เกี่ยวของและมีผลตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมในบริบท
ดังที่กลาวมา  

 
ดังนั้น ผูวิจัยจึงไดกําหนดระเบียบวิธีวิจัยเพื่อใหสอดคลองกับวัตถุประสงคที่ไดตั้งไวในการ

วิจัยครั้งนี้ ดังนี้: 
 
 

รูปแบบการวิจัย 
  

การวิจัยครั้งนี้ เปนการศึกษาหลักการ แนวคิด ลักษณะและปจจัยตางๆ ที่เกี่ยวของกับการ
สื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ ผูวิจัยจึงอาศัยวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative methodology) ใน
การคนหาลักษณะตางๆ โดยใชการสัมภาษณแบบเจาะลึก (In-depth interview) เครื่องมือหลักใน
การวิจัย 

 
 

ประชากรและกลุมตวัอยาง 
 

ผูวิจัยจะไดอธิบายประชากรและกลุมตัวอยางในงานวิจัยครั้งนี้โดยแบงเปน 2 กลุม คือ (1) 
ประชากรและกลุมตัวอยางในดานองคกร และ (2) กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 

 
1) ประชากรและกลุมตัวอยางในดานองคกร: ประชากรในการศึกษานี้ ไดแก บริษัท

รวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทยที่มีรายชื่อในทะเบียนของหอการคาไทย-
อเมริกัน หรือสภาอุตสาหกรรมแหงประเทศไทย (ป 2545) หรือสํานักงานคณะกรรมการสงเสริม
การลงทุน (BOI) มีอัตราสวนการรวมถือหุนระหวางองคกร/นิติบุคคลไทย และองคกร/นิติบุคคล
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อเมริกันอยูระหวาง 50:50 ถึง 1:99 ที่มีสถานที่ทําการ (สํานักงานใหญและโรงงาน) ในเขต
กรุงเทพมหานครและปริมณฑลหรือเขตพื้นที่ภาคกลางและภาคตะวันออก มีทุนจดทะเบียนในการ
ดําเนินกิจการ 50 ลานบาทขึ้นไป  (ดังเหตุผลที่กลาวไวในขอบเขตการวิจัย) 

จากการสํารวจพบวา จํานวนประชากรขององคกรรวมทุนไทย-อเมริกันจําแนกตามภาค
การลงทุน กลุมธุรกิจ1 และที่ตั้งขององคกร (ภูมิภาค) เปนไปดังตารางที่ 3.1 โดยกลุมธุรกิจที่มี
จํานวนองคกรรวมทุนฯ มากที่สุด ไดแก กลุมธุรกิจประเภทเคมีภัณฑ กระดาษ และพลาสติก มี
จํานวน 13 องคกร 
 
ตารางที่ 3.1 แสดงจํานวนประชากรในการศึกษาจําแนกตามภาคการลงทุน กลุมธุรกิจ และที่ตั้ง
ขององคกร 

ภาค
เกษตรกรรม 

ภาคอุตสาหกรรม ภาค 
การบริการ 

ภา
คก
ารล

งท
ุน 

เกษตรกรรม
และผลผลิต
จากการเกษตร 

เหมืองแร เซรา
มิกสและโลหะ
ขั้นมูลฐาน 

อุตสาหกรรม
เบา (เครื่อง
กีฬา อุปกรณ
เครื่องใช) 

ผลิตภัณฑ
โลหะ 

เครื่องจักร และ
อุปกรณขนสง 

อิเล็กทรอนิกส
และ 

เครื่องไฟฟา 

เคมีภัณฑ 
กระดาษ และ
พลาสติก 

บริการและ
สาธารณูปโภค 

ที่ตั้งขององคกร  
กทม.1 5 3 4 5 8 12* 1 
กลาง - 1 1 3 2 1 - 
ตะวันอ
อก 

1 - - 2 1 - - 

รวม 6 4 5 10 11 13* 1 

หมายเหตุ  1 เขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑล 
 * มี 5 องคกรอยูในกลุมบริษัทเดียวกัน 
 

ผูวิจัยใชวิธีการสุมตัวอยางแบบเจาะจงประเภทธุรกิจ (Purposive sampling) โดยเลือก
เก็บขอมูลจากองคกรในกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ กระดาษและพลาสติกซึ่งมีจํานวนองคกรมากที่สุด 
(ซึ่งเมื่อผูวิจัยไดติดตอเขาไปในองคกรดังกลาว พบวาใน 13 องคกร มี 5 องคกรอยูในกลุมบริษัท
เดียวกัน ดังนั้นจึงมีองคกรในกลุมธุรกิจนี้ 9 องคกร) และใชวิธีการแบบสมัครใจ (Volunteer 
sampling) ในการสุมตัวอยางในการศึกษาครั้งนี้ซึ่งปรากฏวามีองคกรที่ตอบรับเขารวมเปนกลุม
ตัวอยางในการวิจัยทั้งสิ้น 7 องคกร (จาก 9 องคกร) คิดเปนรอยละ 77.78 (ดูรายละเอียดเกี่ยวกับ
องคกรกลุมตัวอยางในภาคผนวก ก.) 
                                                           
1 ประเภทกลุมธุรกิจจําแนกตามเกณฑของสํานักงานคณะกรรมการสงเสริมการลงทุน (BOI) 
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2) กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ: ในการคนหาคําตอบของปญหานําวิจัยเกี่ยวของกับ
กระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารระดับสูงและระดับกลาง ผูวิจัยไดแบงกลุมตัวอยางที่ให
สัมภาษณออกเปน 3 กลุมยอย ไดแก (1) ผูบริหารสูงสุดขององคกรหรือผูที่ไดรับการพิจารณาจาก
ผูบริหารสูงสุดขององคกร องคกรละ 1 คน (2) ผูจัดการฝายขององคกรรวมทุนองคกรละ 2 คน เพื่อ
สามารถตรวจสอบความตรงและความเที่ยงของขอมูลในองคกรเดียวกันได (within group and 
inter-group reliability) และ (3) หัวหนาแผนกในฝายเดียวกันกับผูจัดการที่ใหสัมภาษณทั้ง 2 ฝาย 
ฝายละ 2 คน กลุมละ 2 คน รวมทั้งสิ้น 4 คน ดวยหลักการและเหตุผลเดียวกัน  

ดังนั้น ใน 1 องคกร ผูวิจัยกาํหนดกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณจํานวน 7 คน จําแนกเปนทีม
บริหารระดับสูง 1 ทีม และทีมบริหารระดับกลาง 2 ทีม โดยคาดวาจะสัมภาษณผูบริหารกลุม
ตัวอยางจาก 7 องคกร จํานวน 49 คนจากผูบริหารระดับกลางหรือเทียบเทาขึ้นไป (เชน หัวหนา
ฝายในบางองคกรถือเปนสมาชิกในทีมบริหารระดับกลาง) จํานวน 85 คน คิดเปนรอยละ  57.65 
แตเนื่องจากกลุมตัวอยางมีที่ติดตอไปมีความจํากัด (เชน เพิ่งยายมาประจําหรือติดภารกจิ) จาํนวน
กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณในงานวิจัยครั้งนี้จึงมีทั้งสิ้น 35 คน คิดเปนรอยละ 41.17 

 
 
เครื่องมือที่ใชในการวิจัย 

 
ในการศึกษาวิจัยเรื่อง “การสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจระดับทีมทํางานในองคกร   

รวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย” นี้ ผูวิจัยใชเทคนิคการใชแบบการสัมภาษณ
เจาะลึก (In-depth interview) เปนเครื่องมือหลักในการทดสอบ (ดูรายละเอียดเพิ่มเติมใน
ภาคผนวก ข. และ ค.) คําถามแตละขอในเครื่องมือจะนําไปสูการคนหาคําตอบของปญหานําวจิัย
ดังนี้: 

 
ในการตอบปญหานําวิจัยขอที่ 1  “แนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจของ

ทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย มีอะไรบาง และแตละ
ประเภทมีลักษณะอยางไร” มีแนวคําถามดังนี้ 

1.1) คําถามเกี่ยวกับแนวคิดในกระบวนการตัดสินใจ 
 บริษัทแมฝงไทยและอเมริกันมีอิทธิพลตอกระบวนการตัดสินใจในองคกร/หรือทีม
ของทานมากนอยเพียงไรและในเรื่องใดบาง โปรดอธิบาย 

 กระบวนการตัดสินใจโดยอาศัยระบบทีมมีบทบาทสําคัญมากนอยเพียงไรใน  
องคกรของทาน 
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- ทีมบริหารในองคกรของทานไดรับอํานาจในการตัดสินใจในงานแตละ
ประเภทมากนอยเพียงไร 

- บทบาทของกระบวนการตัดสินใจโดยอาศัยระบบทีมมีความแตกตางกัน
หรือไมในงานแตละประเภท โปรดอธิบาย 

 
1.2) คําถามเกี่ยวกับประเภทของกระบวนการตัดสินใจ 

 โดยทั่วไปแลว องคกรของทานแบงประเภทของงานที่ตองตัดสินใจเปนกี่ประเภท 
อะไรบาง 
- ทานจะตองเขารวมการตัดสินใจในงานบริหารระดับใดขององคกร กรุณา

อธิบาย 
- ในการเขารวมการตัดสินใจในงานบริหารแตละระดับ ประเด็นที่จะตอง

ตัดสินใจสามารถแบงไดกี่ประเภท 
- กรุณายกตัวอยางประเด็นที่ตองตัดสินใจในงานแตละประเภท 

 กรุณาอธิบายเกี่ยวกับรูปแบบและขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจในงานประเภท
ตางๆ ในองคกรของทาน 

 
ในการตอบปญหานําวิจัยขอที่ 2  “ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภท

ตางๆ ของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทยเปนอยางไร” มี
แนวคําถามดังนี้  

 การสื่อสารภายในทีมบริหารมีความสําคัญอยางไรตอกระบวนการตัดสินใจในงานแต
ละประเภทในองคกรของทาน 

-  รูปแบบหรือลักษณะการสื่อสาร (เชน การแลกเปลี่ยนขอมูล การแสดงความ
คิดเหน็) ภายในทีมของทานในงานแตละประเภทเปนอยางไร กรุณาอธิบาย 

 สมาชิกในทีมบริหารที่ทานเขารวม (หรือทีมของทาน) มีสวนรวมมากนอยเพียงไรใน
กระบวนการตัดสินใจ กรุณาอธิบาย 

- การมีสวนรวมในการสื่อสารมีความแตกตางกันหรือไมอยางไร ในงานแตละ
ประเภท 

 ทีมบริหารในองคกรของทานใชเกณฑอะไรในการตัดสินใจ 
- เกณฑที่ใชในงานแตละประเภทมีความแตกตางกันหรือไมอยางไร กรุณาอธิบาย 

 โดยทั่วไปแลวทีมบริหารในองคกรของทานมีวิธีการอยางไรในหาขอสรุปในกระบวนการ
ตัดสินใจ 
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- การหาขอสรุปในงานแตละประเภทมีความแตกตางกันหรือไม อยางไร 
 ในกรณีที่สมาชิกในทีมของทานมีความคิดเห็นไมตรงกันในกระบวนการตัดสินใจ 
ประเด็นที่คิดเห็นไมตรงกันสวนมากมักเกี่ยวของกับอะไร 

- ทีมของทานมีวิธีการประสานความคิดเห็นและนําไปสูขอสรุปในการตัดสินใจ
อยางไร 

- เคยมีบางหรือไมที่ทีมของทานมีความคิดเห็นไมตรงกันจนไมสามารถนําไปสู
ขอสรุปได และตัวทานหรือทีมของทานมีวิธีการคลี่คลายอยางไร 

 
ในการตอบปญหานําวิจัยขอที่ 3  “ปจจัยที่เกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารใน

กระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน 
ในประเทศไทย ไดแกอะไรบาง และมีเกี่ยวของอยางไร” มีแนวคําถามดังนี้ 

 ทานคิดวามีปจจัยอะไรบางที่มีอิทธิพลตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ 
- ปจจัยทีม่ีผลตอการมีสวนรวมในการสื่อสาร 
- ปจจัยทีม่ีผลตอการแลกเปลีย่นขอมูล 
- ปจจัยทีม่ีผลตอทิศทางและรปูแบบการสื่อสาร 
- (ควานถามโดยใชปจจัยที่ทบทวนจากเอกสารในบทที่ 2) 

 ปจจัยเหลานีม้ีความแตกตางกนัหรือไมในงานแตละประเภท 
 

 
การทดสอบเครื่องมือ 

 
เนื่องจากการวิจัยครั้งนี้เปนการวิจัยเชิงสํารวจที่อาศัยการสัมภาษณแบบเจาะลึกเปน

เครื่องมือหลักในการเก็บขอมูล ดังนั้น การทดสอบเครื่องมือจึงเปนไปตามลําดับข้ันตอน ดังนี้ 
 
1. การทดสอบความตรง (Validity)  ในการทดสอบความตรงของแบบสัมภาษณทั้งที่จะ

ใชสัมภาษณผูบริหาร และสมาชิกในทีมบริหารนั้น ผูวิจัยใชวิธี panel approach ซึ่งเปนการ
ทดสอบความตรงโดยผูทรงคุณวุฒิ ในที่นี้ผูวิจัยไดเสนอแบบสัมภาษณใหอาจารยที่ปรึกษาและ
คณะกรรมการที่พิจารณาวิทยานิพนธตรวจพิจารณาความถูกตอง ตรงประเด็นกับวัตถุประสงค 
และสอดคลองกับแนวคิดทฤษฎีที่กําหนดไว  

2. การทดสอบแบบนํารอง (Pilot test) นําแบบสัมภาษณที่แกไขแลวจากกระบวนการใน
ขอที่ 1 ไปทดสอบแบบนํารองโดยการขอเขาสัมภาษณผูบริหารสูงสุด และผูจัดการในองคกรรวม
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ทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน 1 องคกรรวม 2 คน แลวนําผลที่ไดมาปรับแนวทางการสัมภาษณ
เพื่อใหไดขอมูลที่มีความตรงกับวัตถุประสงคที่ตองการจะศึกษาเมื่อเขาไปสัมภาษณกับกลุม
ตัวอยางจริงที่ไดกําหนดไว 

3. นําแบบสัมภาษณที่แกไขแลวจากกระบวนการในขอที่ 2 เขาไปเก็บขอมูลจริงในองคกร
รวมทุนระหวางประเทศที่ตอบรับเขารวมในการวิจัย โดยเก็บขอมูลจากผูบริหารองคกร องคกรละ 1 
คน ผูจัดการองคกรละ 2 คน และหัวหนาฝาย (จาก 2 ทีม เปนทีมเดียวกันกับที่สัมภาษณผูจัดการ) 
ทีมละ 2 คน  
 
 
การเก็บรวบรวมขอมูล 

 
ผูวิจัยเขาไปเก็บขอมูลจากองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันที่ตอบรับใหความ

รวมมือในการวิจัย โดยผูวิจัยมีขั้นตอนในการเก็บขอมูลดังนี้ 
 

1. ผูวิจัยเขาไปติดตอองคกรที่อยูในเกณฑที่กําหนดไวในขอบเขตการวิจัยจํานวน 1 
องคกร เพื่อจะทําการทดสอบแบบนํารอง โดยติดตออยางไมเปนทางการ 

2. ผูวิจัยเขาไปติดตอแบบเปนทางการกับองคกรในขอที่ 1 โดยทําจดหมายขออนุญาต
เก็บขอมูลโดยการสัมภาษณ  

3. ผูวิจัยนําแบบสัมภาษณผูบริหารสูงสุด แบบสัมภาษณผูจัดการและหัวหนาฝายไปทํา
การทดสอบแบบนํารองครั้งที่ 1 เพื่อนําขอมูลที่ไดมาปรับปรุงใหมีความเหมาะสมเมื่อ
เขาไปเก็บขอมูลกับกลุมตัวอยางจริง  

4. ผูวิจัยเขาไปติดตออยางไมเปนทางการเพื่อขอความรวมมือในการใหขอมูลเพื่อ
ทําการศึกษาวิจัยจากองคกรรวมทุนไทย-อเมริกันที่อยูในขอบเขตของการวิจัย 

5. ผูวิจัยเขาไปติดตอแบบเปนทางการ โดยทําจดหมายขออนุญาตถึงผูบริหารสูงสุดของ
องคกร เพื่อเก็บขอมูลจากองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันที่ตอบรับให
ความรวมมือในการวิจัย โดยการสัมภาษณผูบริหารสูงสุดองคกรละ 1 คน สัมภาษณ
ผูจัดการฝายองคกรละ 2 ฝาย และหัวหนาแผนกที่อยูในฝายเดียวกัน องคกรละ 2 ฝาย 
ฝายละ 2 คน  

6. ผูวิจัยเขาทําการเก็บขอมูลจากองคกรรวมทุนระหวางประเทศตามที่ไดติดตอไว 
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การวิเคราะหขอมูล 
 
ผูวิจัยใชกรอบการวิเคราะหขอมูลดังตอไปนี้เพื่อตอบปญหานําวิจัยตามลําดับ  

 
ปญหานําวิจัยขอที่ 1  แนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารใน

บริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย มีอะไรบาง และแตละประเภทมี
ลักษณะอยางไร 

 
ผูวิจัยใชการลดทอนขอมูล (Data reduction) โดยทําการวิเคราะหขอมูลที่ไดจากการ

สัมภาษณมาประมวลใหเปนประเด็นของแนวคิดในกระบวนการตัดสินใจของทีมในบริษัทรวมทุน
ระหวางประเทศไทย-อเมริกันที่เปนกลุมตัวอยางในงานวิจัย โดยอางอิงจากกรอบแนวคิดที่ได
ทบทวนเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของในบทที่ 2 ดังนี้ 

1.1) แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจ: ผูวิจัยใช (ก) กรอบแนวคิดเกี่ยวกับบทบาท
ของบริษัทแมตอองคกรรวมทุนซึ่งสะทอนผานระบบบริหารจัดการและหลักการ
ตัดสินใจ และ (ข) กรอบแนวคิดเกี่ยวกับบทบาทขององคกรรวมทุนตอบริษัทแม
ซึ่งสะทอนผานแนวทางการบริหารจัดการของผูบริหารสูงสุดขององคกรมาเปน
กรอบในการวิเคราะหขอมูลโดยเปรียบเทียบความเหมือนและตางของทีมบริหาร
ในแตละองคกร 

1.2) ประเภทของกระบวนการตัดสินใจ: ผูวิจัยใชกรอบแนวคิดเกี่ยวกับลักษณะงาน
และลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้นในงานแตละลักษณะมาเปนกรอบในการวิเคราะห
ขอมูลโดยเปรียบเทียบความเหมือนและตางของทีมบริหารในแตละองคกร 
 

 
ปญหานําวิจัยขอที่ 2  ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีม

บริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทยเปนอยางไร 
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ผูวิจัยใชการลดทอนขอมูล (Data reduction) จากการสัมภาษณ และใชกรอบแนวคิด

เกี่ยวกับ (ก) ตัวผูรวมตัดสินใจ (ข) เกณฑที่ใชในการตัดสินใจ (ค) ทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร 
(ง) ลักษณะการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล (จ) ชองทางการสื่อสาร และ (ฉ) ส่ิงรบกวนในการ
สื่อสาร ในกระบวนการตัดสินใจขั้นตอนตางๆ ในการวิเคราะหขอมูล โดยเปรียบเทียบความเหมือน
และความตางในขั้นตอนของกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในงานแตละประเภท 

 
 
ปญหานําวิจัยขอที่ 3  ปจจัยที่เกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ

ประเภทตางๆ ของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทย ไดแก
อะไรบาง และเกี่ยวของอยางไร 

 
ผูวิจัยใชการลดทอนขอมูล (Data reduction) โดยทําการวิเคราะหขอมูลที่ไดจากการ

สัมภาษณ รวมทั้งใชวิธีการทางสถิติเชิงพรรณนา (Descriptive statistics) คือ การหาคารอยละ 
และความถี่ มาใชประกอบอธิบายขอมูลที่ไดจากแบบสัมภาษณ เพื่อผูวิจัยจะไดสรุปปจจัยที่
เกี่ยวของกับ (ก) ตัวผูรวมตัดสินใจ (ข) เกณฑที่ใชในการตัดสินใจ (ค) ทิศทางและรูปแบบการ
ส่ือสาร (ง) ลักษณะการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล (จ) ชองทางการสื่อสาร และ (ฉ) สิ่งรบกวน
ในการสื่อสาร โดยเปรียบเทียบความเหมือนและความตางของปจจัยที่เกี่ยวของกับลักษณะการ
ส่ือสารในกระบวนการตัดสินใจในงานแตละประเภท 

 
จากระเบียบวิธีวิจัยดังที่ไดกลาวมา ผูวิจัยจะไดนําเสนอผลการวิเคราะหขอมูลในบทที่ 4 



บทที่ 4 
 

ผลการวิจัย 
 
 

การวิจัยเรื่อง “การสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวาง
ประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย” สามารถสรุปผลการวิเคราะหขอมูลเปน 2 ตอน ดังนี้ 

 
ตอนที่ 1 ลักษณะทางประชากรของกลุมตัวอยาง 
1.1 ขอมูลทั่วไปขององคกรที่เปนกลุมตัวอยางในงานวิจัย 
1.2 ขอมูลทั่วไปของกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 
 
ตอนที่ 2 ผลการวิเคราะหขอมูล (เรียงลําดับตามปญหานําวิจัย) 
2.1 ผลการวิจัยเกี่ยวกับแนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารใน

บริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทย 
2.2 ผลการวิจัยเกี่ยวกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของ

ทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทย 
2.3 ผลการวิจัยเกี่ยวกับปจจัยที่เกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ

ของทีมบริหารในงานแตละประเภทในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ใน
ประเทศไทย 

 
ตอนที่ 1 ลักษณะทางประชากรของกลุมตัวอยาง 
 
1.1 ขอมูลทั่วไปขององคกรที่เปนกลุมตัวอยางในงานวิจัย 

 
องคกรกลุมตัวอยางในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ประกอบดวยบริษัทรวมทุนระหวางประเทศ

ไทย-อเมริกันจํานวนทั้งสิ้น 7 องคกร โดยมี 1 องคกรประกอบดวยบริษัทในเครือ 5 แหง ผูวิจัยขอ
อธิบายลักษณะขององคกรกลุมตัวอยางจําแนกตามประเภทธุรกิจ อัตราสวนการถือหุน ขนาด  
องคกร ทุนจดทะเบียนกอต้ัง ระยะเวลาในการดําเนินกิจการ ชวงเวลาการเขารวมกิจการ โดยมี
รายละเอียดดังตอไปนี้ 
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1) ประเภทธุรกิจ 
องคกรกลุมตัวอยางประกอบดวยบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในกลุมธุรกิจ

ประเภทพลาสติกและเคมีภัณฑซึ่งเปนกลุมธุรกิจที่มีจํานวนองคกรรวมทุนตามขอบเขตการวิจัย
มากที่สุด (ดูตารางที่ 4.1)  

 
ตารางที่ 4.1 ตารางแสดงลักษณะทางประชากรขององคกรกลุมตัวอยางจําแนกตามประเภทธุรกิจ  

 
ประเภทธุรกิจ จํานวน (องคกร) 

 
1. กลุมพลาสติก 

 
2 

2. กลุมเคมีภัณฑ 4 
3. กลุมพลาสติกและเคมีภัณฑ 1* 
 

รวม 
 

7 
หมายเหต ุ* เปนองคกรประกอบดวยกลุมบริษัทในเครือ 5 แหง  
 

จากตารางที่ 4.1 องคกรกลุมตัวอยางในกลุมพลาสติกประกอบดวยบริษัทที่ผลิตแผนลามิ-
เนต และพีวีซี องคกรในกลุมเคมีภัณฑประกอบดวยบริษัทที่ผลิต ไฮโดรเจนเปอรออกไซด ซิลิกา 
เม็ดสีสําหรับอุตสาหกรรมพลาสติก และสารเคมีชนิดพิเศษสําหรับอุตสาหกรรมสี และองคกรใน
กลุมพลาสติกและเคมีภัณฑซึ่งเปนองคกรที่ประกอบดวยกลุมบริษัทในเครือ 5 แหง ซึ่งผลิตเม็ด
พลาสติกและเม็ดสีสําหรับอุตสาหกรรมพลาสติก  
 
 
2) อัตราสวนการถือหุน  

องคกรกลุมตัวอยางมีอัตราสวนการถือหุนระหวางนิติบุคคลไทยกับอเมริกัน 2 รูปแบบ คือ 
อัตราสวนการถือหุนแบบเทาๆ กัน (Equity joint venture - EJV) และอัตราสวนการถือหุนแบบนิติ
บุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ (American majority joint venture - AJV) ดังแสดงในตารางที่ 4.2 
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ตารางที่ 4.2 แสดงลักษณะทางประชากรขององคกรกลุมตัวอยางจําแนกตามอัตราสวนการถือหุน
ระหวางนิติบุคคลไทยกับอเมริกัน 

 
การถือหุนระหวางนิติบุคคลไทยกับอเมริกัน อัตราสวน 

ไทย:อเมริกัน 
จํานวน (องคกร) 

 
1. การถือหุนแบบเทาๆ กนั (Equity Joint Venture) 

 
50:50 

 
1 

 51:49 2* 
2. การถือหุนแบบนิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ 
(American Majority Joint Venture) 

 
30:70 

 
1 

 25:75 2 
 10:90 1 
 

รวม 
  

7 
หมายเหต ุ* หนึ่งในองคกรดังกลาวเปนองคกรที่ประกอบดวยกลุมบริษัทในเครือ 5 แหง 

 
ตารางที่ 4.2 แสดงอัตราสวนการถือหุนระหวางนิติบุคคลไทยกับอเมริกันในสัดสวนเทาๆ 

กัน จํานวนทั้งสิ้น 3 องคกร โดยหนึ่งองคกรที่เปนกลุมบริษัทในเครือ 5 แหง มีอัตราสวนการถือหุน
ระหวางไทยกับอเมริกันเปนสัดสวน 51:49 และอัตราสวนการถือหุนระหวางนิติบุคคลไทยและ
อเมริกันที่สัดสวนของนิติบุคคลอเมริกันถือหุนเปนสวนใหญ (30:70, 25:75 และ 10:90) จํานวน
ทั้งสิ้น 4 องคกร  
 
 
3) ขนาดองคกร 

การจําแนกองคกรกลุมตัวอยางตามขนาดสําหรับการศึกษานี้ จะใชเกณฑกําหนดขนาด
องคกรของกระทรวงอุตสาหกรรมซึ่งกําหนดวา องคกรที่มีจํานวนพนักงาน 10-49 คน จัดเปน   
องคกรขนาดเล็ก จํานวนพนักงาน 50-199 คน จัดเปนองคกรขนาดกลาง และจํานวนพนักงาน 
200 คนขึ้นไป จัดเปนองคกรขนาดใหญ โดยตารางที่ 4.3 ไดแสดงทุนจดทะเบียนกอต้ังของ      
องคกรกลุมตัวอยางตามขนาดที่จําแนกไว  
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ตารางที่ 4.3 ตารางแสดงลักษณะทางประชากรขององคกรกลุมตัวอยางจําแนกตามขนาดองคกร 
 

ขนาดขององคกร จํานวน (องคกร) จํานวนพนกังาน (คน) 
 
1.องคกรขนาดเล็ก  
   (จํานวนพนักงาน 10-49 คน) 

 
11 

 
34 

2.องคกรขนาดกลาง  
   (จํานวนพนักงาน 50-199 คน) 

42 66, 76, 144 และ 176 
ตามลําดับ 

3. องคกรขนาดใหญ  
   (จํานวนพนักงาน 200 คนขึ้นไป) 

23 ประมาณ 3504 และ 
400 ตามลาํดับ 

 
รวม 

 
7 

 

หมายเหต ุ 1 ทุนจดทะเบียนกอตั้งองคกร 72.55 ลานบาท 
2 ทุนจดทะเบียนกอตั้งองคกร 40.95, 372.7, 543.25, 134 ลานบาทตามลําดับ 
3 ทุนจดทะเบียนกอตั้งองคกร  8,467.49 และ  850 ลานบาทตามลําดับ  
4จํานวนพนักงานองคกรที่ประกอบดวยกลุมบริษัทในเครือ 5 แหงและมีทุนจดทะเบียนกอตั้ง  

8,467.49  ลานบาท 
 

จากตาราง 4.3 องคกรกลุมตัวอยางที่มีขนาดเล็ก กลาง ใหญ มีจํานวนทั้งสิ้น 1, 4 และ 2 
องคกร ตามลําดับ ซึ่งมีทุนจดทะเบียนตั้งแต 50 ลานถึง 500 ลานบาทขึ้นไป โดยที่องคกรของกลุม
บริษัทในเครือ 5 แหงเปนองคกรขนาดใหญ มีพนักงานประมาณ 350 คน และทุนจดทะเบียน 
8,467.49  ลานบาท 

 
 

4) ระยะเวลาในการดําเนินกิจการ  
องคกรกลุมตัวอยางมีระยะเวลาในการดําเนินกิจการจําแนกไดเปน 2 กลุม คือ มากกวา   

3 ป - 6 ป และ มากกวา 6 ปขึ้นไป และมีชวงเวลาของการเขารวมกิจการ ดังปรากฏในตารางที่ 4.4 
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ตารางที่ 4.4 แสดงลักษณะทางประชากรขององคกรกลุมตัวอยางจําแนกตามระยะเวลาในการ 
ดําเนินกิจการ 

 
ระยะเวลาในการดําเนนิกิจการ จํานวน (องคกร) 

 
1. มากกวา 3 ป ถึง 6 ป 

 
41 

2. มากกวา 6 ป (โดยเฉลี่ยอยูระหวาง 12 ถึง 15 ป) 32 
 

รวม 
 

7 
หมายเหตุ 1 3 ใน 4 องคกรรวมทุนหลังจากกอต้ังบริษัทแมฝงไทยมาไดระยะหนึ่ง สวนอีก 1 องคกรรวมทุนตั้งแต

เริ่มกอตั้งองคกร 
2 รวมทุนตั้งแตเริ่มกอตั้งองคกร โดยที่หนึ่งในองคกรดังกลาวประกอบดวยกลุมบริษัทในเครือ 5 แหง 

 
จากตารางที่ 4.4 องคกรกลุมตัวอยางมีระยะเวลาในการดําเนินกิจการมากกวา 3 ปถึง 6 

ป มีทั้งสิ้น 4 องคกร โดย 3 ใน 4 องคกร เขารวมทุนหลังจากกอตั้งบริษัทแมฝงไทยมาไดระยะหนึ่ง 
สวนอีก 1 ใน 4 องคกรเขารวมทุนตั้งแตกอตั้งองคกร สําหรับกลุมที่ดําเนินกิจการมากกวา 6 ป ทั้ง 
4 องคกร มีระยะเวลาดําเนินกิจการโดยเฉลี่ย 12 ถึง 15 ป และเปนองคกรที่รวมทุนตั้งแตเร่ิมกอต้ัง 
โดยหนึ่งในกลุมนี้เปนองคกรของกลุมบริษัทในเครือ 5 แหง 

 
กลาวโดยสรุป องคกรกลุมตัวอยางซึ่งจําแนกตามประเภทธุรกิจ อัตราสวนการถือหุน 

ขนาดขององคกร ทุนจดทะเบียนกอต้ัง ระยะเวลาในการดําเนินกิจการ และชวงเวลาการเขารวม
กิจการ สามารถอธิบายไดในภาพรวมขององคกร 7 ประเภท โดยขอใชสัญลักษณ A, B, C, D, E, F 
และ G ดังแสดงในตารางที่ 4.5  
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ตารางที่ 4.5 แสดงลักษณะทางประชากรขององคกรกลุมตัวอยางในภาพรวม 
 

จํานวน (องคกร) 
อัตราสวน องคกรที่มีอัตราสวนการรวมทุนแบบเทาๆ กัน องคกรที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ 
ชวงเวลา 
การรวมทุน 

รวมทุนต้ังแตเร่ิม 
กอต้ังองคกร 

รวมทุนหลังกอต้ัง
บริษัทแมฝงไทยฯ 

รวมทุนต้ังแตเร่ิม 
กอต้ังองคกร 

รวมทุนหลังกอต้ัง
บริษัทแมฝงไทยฯ 

ขนาด 

 
 

ประเภทธุรกิจ 

ทุนจดทะเบียน 
เล็ก กลาง ใหญ เล็ก กลาง ใหญ เล็ก กลาง ใหญ เล็ก กลาง ใหญ 

มากกวา 50 ลาน 
ถึง 100 ลานบาท 

            

มากกวา 100 ลาน 
ถึง 500 ลานบาท 

            

มา
กก
วา

 3-
6 ป

 

500 ลานบาทขึ้นไป      1 (A)     1 (D)  
มากกวา 50 ลาน 
ถึง 100 ลานบาท 

            

มากกวา 100 ลาน 
ถึง 500 ลานบาท 

            

พล
าส
ติก

 

ระย
ะเว

ลา
ดํา
เนิน

กิจ
กา
ร 

มา
กก
วา

  6
 ป 

500 ลานบาทขึ้นไป             
มากกวา 50 ลาน 
ถึง 100 ลานบาท 

      1 (E)      

มากกวา 100 ลาน 
ถึง 500 ลานบาท 

          1 (F)  

มา
กก
วา

 3-
6 ป

 

500 ลานบาทขึ้นไป             
มากกวา 50 ลาน 
ถึง 100 ลานบาท 

       1 (G)     

มากกวา 100 ลาน 
ถึง 500 ลานบาท 

 1 (B)           

เคม
ีภัณ

ฑ 

ระย
ะเว

ลา
ดํา
เนิน

กิจ
กา
ร 

มา
กก
วา

  6
 ป 

500 ลานบาทขึ้นไป             
มากกวา 50 ลาน 
ถึง 100 ลานบาท 

            

มากกวา 100 ลาน 
ถึง 500 ลานบาท 

            

มา
กก
วา

 3-
6 ป

 

500 ลานบาทขึ้นไป             
มากกวา 50 ลาน 
ถึง 100 ลานบาท 

            

มากกวา 100 ลาน 
ถึง 500 ลานบาท 

            พล
าส
ติก
แล
ะเค

มีภ
ัณฑ

 

ระย
ะเว

ลา
ดํา
เนิน

กิจ
กา
ร 

มา
กก
วา

  6
 ป 

500 ลานบาทขึ้นไป   1 (C)*          
รวม  1 1   1 1 1   2  

หมายเหต ุ*  กลุมองคกรที่ประกอบดวยบริษัทในเครือ 5 แหง 
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จากตารางที่ 4.5 ผูวิจัยสามารถอธิบายลักษณะองคกรกลุมตัวอยางจําแนกตามตาม
ประเภทธุรกิจ อัตราสวนการถือหุน ขนาดขององคกร ทุนจดทะเบียนกอต้ัง ระยะเวลาในการดําเนนิ
กิจการ และชวงเวลาการเขารวมกิจการ ดังนี้  

 
1) องคกร A เปนบริษัทรวมทุนฯ ในอุตสาหกรรมพลาสติกที่มีอัตราสวนการถือหุน

ระหวางนิติบุคคลไทยและอเมริกันแบบเทาๆ กัน เปนบริษัทขนาดใหญที่มีทุนจด
ทะเบียน 500 ลานบาทขึ้นไป  ดําเนินกิจการมามากกวา 3 ปแตไมเกิน 6 ป และเพิ่ง
รวมทุนหลังจากกอต้ังบริษัทแมฝงไทยมาไดระยะหนึ่ง  

2) องคกร B เปนบริษัทรวมทุนฯ ในอุตสาหกรรมเคมีภัณฑที่มีนิติบุคคลอเมริกันเปนผูถือ
หุนใหญ เปนบริษัทขนาดกลางที่มีทุนจดทะเบียน 100 ลานถึงไมเกิน 500 ลานบาท   
ดําเนินกิจการมามากกวา 6 ป และรวมทุนตั้งแตเร่ิมกอต้ังองคกร 

3) องคกร C เปนบริษัทรวมทุนฯ ที่มีกลุมบริษัทในเครือ 5 แหง ในอุตสาหกรรมพลาสติก
และเคมีภัณฑที่มีอัตราสวนการถือหุนระหวางนิติบุคคลไทยและอเมริกันแบบเทาๆ กัน 
เปนบริษัทขนาดใหญที่มีทุนจดทะเบียน 500 ลานบาทขึ้นไป  ดําเนินกิจการมามากกวา 
6 ป และรวมทนุตั้งแตเร่ิมกอต้ังองคกร  

4) องคกร D เปนบริษัทรวมทุนฯ ในอุตสาหกรรมพลาสติกที่มีนิติบุคคลอเมริกันเปนผูถือ
หุนใหญ เปนบริษัทขนาดกลางที่มีทุนจดทะเบียน 500 ลานบาทขึ้นไป ดําเนินกิจการ
มามากกวา 3 ปแตไมเกิน 6 ป และเพิ่งรวมทุนหลังจากกอต้ังบริษัทแมฝงไทยมาได
ระยะหนึ่ง  

5) องคกร E เปนบริษัทรวมทุนฯ ในอุตสาหกรรมเคมีภัณฑที่มีนิติบุคคลอเมริกันเปนผูถือ
หุนใหญ เปนบริษัทขนาดเล็กที่มีทุนจดทะเบียน 50 ลานถึงไมเกิน 100 ลานบาท 
ดําเนินกิจการมามากกวา 3 ปแตไมเกิน 6 ป และรวมทุนตั้งแตเร่ิมกอต้ังองคกร  

6) องคกร F เปนบริษัทรวมทุนฯ ในอุตสาหกรรมเคมีภัณฑที่มีนิติบุคคลอเมริกันเปนผูถือ
หุนใหญ เปนบริษัทขนาดกลางที่มีทุนจดทะเบียน 100 ลานถึงไมเกิน 500 ลานบาท 
ดําเนินกิจการมามากกวา 3 ปแตไมเกิน 6 ป และ เพิ่งรวมทุนหลังจากกอตั้งบริษัทแม
ฝงไทยมาไดระยะหนึ่ง  

7) องคกร G เปนบริษัทรวมทุนฯ ในอุตสาหกรรมเคมีภัณฑที่มีอัตราสวนการถือหุน
ระหวางนิติบุคคลไทยและอเมริกันแบบเทาๆ กัน เปนบริษัทขนาดกลางที่มีทุนจด
ทะเบียน 50 ลานถึงไมเกิน 100 ลานบาท ดําเนินกิจการมามากกวา 6 ป และรวมทุน
ตั้งแตเร่ิมกอต้ังองคกร  
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1.2 ขอมูลทั่วไปของกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 
 

กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณในการวิจัยครั้งนี้คือผูบริหารจากองคกรรวมทุนกลุมตัวอยาง
ทั้ง 7 แหง ประกอบดวยกรรมการผูจัดการหรือผูที่ไดรับมอบหมายจากกรรมการผูจัดการ ผูจัดการ 
และหัวหนาฝาย จํานวนทั้งสิ้น 35 คน คิดเปนรอยละ 71.43 จากเปาหมายที่ตั้งไวในระเบียบวิธี
วิจัย (n = 49) สาเหตุที่ไมสามารถเก็บขอมูลไดตามเปามี 2 ประการ คือ (1) ผูบริหารเพิ่งยายมา
ประจํา จึงพิจารณามอบหมายใหผูบริหารทานอื่นใหสัมภาษณแทน (2) ผูบริหารติดภารกิจสําคัญ
ในชวงเวลาที่ทาํการเก็บขอมูล 

 
ในการนําเสนอขอมูลทั่วไปของกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ ผูวิจัยจะไดแบงการนําเสนอ

เปน 2 สวน ดังนี้ 
 ภาพรวมลักษณะทางประชากรของกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 
 ตําแหนง ระดับและประเภททีมบริหารของกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 

 
1) ภาพรวมลักษณะประชากรของกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 

ลักษณะประชากรในภาพรวมของกลุมตัวอยางทั้ง 35 คนจําแนกตามเพศ สัญชาติ อายุ 
การศึกษา และประสบการณการทํางานในองคกรรวมทุน มีรายละเอียดดังตารางที่ 4.6 

 
ตารางที่ 4.6 แสดงลักษณะประชากรในภาพรวมของกลุมตัวอยางจําแนกตามเพศ สัญชาติ อายุ 
การศึกษา และประสบการณการทํางานในองคกรรวมทุน  
 

ลักษณะประชากร จํานวน คิดเปนรอยละ 
 
1. เพศ 

  

 ชาย 25 71.43 
 หญิง 10 28.57 

รวม 35 100.00 
2. สัญชาติ   

 ไทย 31 88.57 
 อ่ืนๆ (จีน และอินเดีย) 4 11.43 

รวม 35 100.00 
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ตารางที่ 4.6 (ตอ) แสดงลักษณะประชากรในภาพรวมของกลุมตัวอยางจําแนกตามเพศ สัญชาติ 
อายุ การศึกษา และประสบการณการทํางานในองคกรรวมทุน  
 

ลักษณะประชากร จํานวน คิดเปนรอยละ 
 
3. อายุ 

  

 30 ปลงมา 3 8.57 
 มากกวา 30-40 ป 17 48.57 
 มากกวา 40-50 ป 14 40.00 
 มากกวา 50 ป 1 2.86 

รวม 35 100.00 
4. ระดับการศึกษา   

 ต่ํากวาปริญญาตรี 1 2.86 
 ปริญญาตรี 30 85.71 
 สูงกวาปริญญาตรี 4 11.43 

รวม 35 100.00 
5. ประสบการณการทํางานในองคกรรวมทุน  

 0-5 ป 20 57.14 
 มากกวา 5 – 10 ป 5 14.29 
 มากกวา 10 – 15 ป 9 25.71 
 มากกวา 15 ป 1 2.86 

รวม 35 100.00 
 
จากตาราง 4.6 กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณสวนใหญเปนเพศชาย สัญชาติไทย 

(เชื้อชาติอ่ืนๆ ไดแก จีน 1 คนและอินเดีย 3 คน) อยูในชวงอายุระหวางมากกวา 30-40 ป
มากที่สุด รองลงมาคือชวงอายุมากกวา 40-50 ป และมีการศึกษาในระดับปริญญาตรี มี
ประสบการณทํางานในองคกรรวมทุนฯ อยูระหวาง 0-5 ป มากที่สุด 

 
 
2) ตําแหนง ระดับและประเภททีมบริหารของกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 
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2.1) ตําแหนงในการบริหารของกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณในแตละองคกร 
กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณจากทั้ง 7 องคกรจํานวน 35 คนประกอบดวยผูบริหารสูงสุด   

ผูบริหารระดับกลางหรือผูจัดการ และผูบริหารระดับถัดมาหรือหัวหนาฝาย ดังแสดงในตารางที่ 4.7 
ตาราง 4.7 แสดงตําแหนงในการบริหารของกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณในแตละองคกร 
 

องคกร/ 
ตําแหนง 

 
A 

 
B 

 
C 

 
D 

 
E 

 
F 

 
G 

 
รวม 

 
ผูบริหารสูงสุด 

 
(แทน) 

 
1 

 
(แทน) 

 
(แทน) 

 
1 

 
(แทน) 

 
1 

 
3 

ผูบริหารระดับกลาง
ด า นก า ร ข ายและ
การตลาด 

 
 

 
1 

 
 

 
1 

 
 

 
1* 

 
1 

 
4 

ผูบริหารระดับกลาง
ดานการผลิต 

1     1  2 

ผูบริหารระดับกลาง
ด า น ก า ร เ งิ น แ ล ะ
บัญชี 

    
1 

  
1 

 
1 

 
3 

ผูบริหารระดับกลาง
ฝ า ย ก า ร
ประชาสัมพันธ 

   
1 

     
1 

หัวหนาฝายในดาน
ก า ร ข า ย แ ล ะ
ก า ร ต ล า ด  ห รื อ
เทียบเทา 

 
2 

 
2 

  
1 

   
2 

 
7 

หัวหนาฝายในดาน
ก า ร ผ ลิ ต ห รื อ
เทียบเทา 

 
2 

 
2 

 
2 

  
2 

 
2 

  
10 

หัวหนาฝายในดาน
กา ร เ งิ น และบัญชี
หรือเทียบเทา 

    
1 

  
2 

 
2 

 
5 

หัวหนาฝายในฝาย
การประชาสัมพันธ 

  1     1 

รวม 5 6 4 4 3 7 6 35 
หมายเหตุ * คือตัวแทนผูบริหารสูงสุดจากองคกร F 
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จากตารางที่ 4.7 มีกลุมตัวอยางที่เปนผูบริหารสูงสุด 3 คน ผูบริหารระดับกลางฝายการ
ขายและการตลาด การผลิต การเงินและบัญชี และการประชาสัมพันธ 4, 2, 3 และ 1 คน
ตามลําดับ เปนหัวหนาฝาย (หรือเทียบเทา) ในดานการขายและการตลาด การผลิต การเงินและ
บัญชี และการประชาสัมพันธ 7, 10, 5 และ 1 คนตามลําดับ โดยผูบริหารกลุมตัวอยางในตําแหนง
ตางๆ มาจากองคกร A  5 คน องคกร B 6 คน องคกร C (องคกรที่มีบริษัทในเครือ 5 แหง) 4 คน 
องคกร D 4 คน องคกร E 3 คน องคกร F 7 คน และองคกร G 6 คน  
 
 

2.2) ระดับและประเภทของทีมบริหาร 
 กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณทั้ง 35 คน จาก 7 องคกร เปนสมาชิกของทีมบริหารที่มีระดับ

และประเภทการบริหารแตกตางกัน ดังรายละเอียดในตารางที่ 4.8 และ 4.9 ตามลําดับ 
 

ตารางที่ 4.8 แสดงระดับทีมบริหารและประเภททีมบริหารที่กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณในแตละ
องคกรเปนสมาชิก 
 

องคกร/ 
ทีมบริหาร 

 
A 

 
B 

 
C 

 
D 

 
E 

 
F 

 
G 

รวม 
(ทีม) 

 
ทีมบริหารระดับสูง 

 
1 

 
1 

 
1 

 
1 

 
1 

 
1 

 
1 

 
7 

ทีมบริหารระดับกลาง        
ทีมบริหารการขาย
และการตลาด 

 
1 

 
1 

  
1 

  
 

 
1 

 
4 

ทีมบริหารการผลิต 1 1 1  1 1  5 
ทีมบริหารการเงิน
และบัญชี 

    
1 

  
1 

 
1 

 
3 

ที ม บ ริ ห า ร ก า ร
ประชาสัมพันธ 

   
1 

     
1 

 
รวม (ทีม) 

 
2 

 
2 

 
2 

 
2 

 
1 

 
2 

 
2 

 
13 
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จากตารางที่ 4.8 กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณประกอบดวยทีมบริหารระดับสูง1จํานวน 7 
ทีม (มีสมาชิกในทีมผูบริหารระดับสูงจํานวน 14 คน) และทีมผูบริหารระดับกลาง 13 ทีม 
(ประกอบดวยสมาชิกในทีม 31 คน) ซึ่งแบงเปนทีมบริหารการขายและการตลาดจํานวน 4 ทีม (10 
คน) จากองคกร A, B, D และ G ทีมบริหารการผลิตจํานวน 5 ทีม (12 คน) จากองคกร A, B, C, E 
และ F ทีมบริหารการเงินและบัญชีจํานวน 3 ทีม (7 คน) จากองคกร D, F และ G และทีมบริหาร
การประชาสัมพันธจํานวน 1 ทีม (2 คน) จากองคกร C  

 
อยางไรก็ตาม เนื่องจากกลุมตัวอยางที่สมาชิกในทีมบริหารแตละระดับและแตละประเภท

มีตําแหนงแตกตางกัน ผูวิจัยจึงไดสรุปภาพรวมของกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณจําแนกตาม
ตําแหนงหนาที่และทีมบริหารที่สังกัดดังรายละเอียดในตารางที่ 4.9 (ดูตําแหนงตามโครงสราง
บริหารขององคกรในภาคผนวก ก.) 
 
 
 

                                                           
1 ทีมบริหารระดับสูงประกอบดวยผูบริหารสูงสุดขององคกรและผูบริหารระดับกลาง  
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ตารางที่ 4.9 แสดงภาพรวมของกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณจําแนกตามตําแหนงหนาที่และทีมบริหารที่สังกัด  
ทีมบริหารการขายและการตลาด ทีมบริหารการผลิต ทีมบริหารการเงินและบัญชี / 

ทีมบริหารการประชาสัมพันธ 
อัตราสวน
การรวม
ทุน 

ประเภท
ธุรกิจ 

องคกร ผูบริหาร 
สูงสุด 

หัวหนาทีม สมาชิก สมาชิก หัวหนาทีม สมาชิก สมาชิก หัวหนาทีม สมาชิก สมาชิก 
พลาสติก องคกร A (แทน) 

 
 General Manager 

และ Marketing 
Manager* 

Sales Manager (แทน) Plant 
Manager 

Research and 
Product Develop- 
ment Director 

Team Promoter 
Manager 

   

เคมีภัณฑ องคกร B President VP และ Sales 
and Marketing 
Manager 

Head Department 
of Marketing 
Development   

Technical 
Sales 
Executive 

 Head 
Department of 
Production 

Safety 
Manager 

   

 
อัตราสวน
การรวม
ทุนแบบ
สัดสวน
เทาๆ กัน 

พลาสติก/
เคมีภัณฑ 

องคกร C (แทน)      Plant Manager Engineering 
Leader 

Public Affair 
Leader* 

Communication 
Specialist 

 

พลาสติก องคกร D (แทน) 
 

Sales and 
Marketing 
Director* 

Sales Manager     Finance 
Manager 

Finance 
Assisting 
Manager 

 

เคมีภัณฑ องคกร E MD และ 
General 
Manager 

   (ตัว MD เปน 
Plant Manager) 

QMR และ QC 
Manager 

Logistics และ 
Purchasing 
Manager 

   

เคมีภัณฑ องคกร F  (แทน MD) 
Head of Sales 
and Marketing 

  Production and 
Technical 
Director 

Production 
Manager 

Technical 
Manager 

DMD และ 
Finance 
Director 

Head of 
Purchasing 

Senior 
Administration 
Manager 

 
อัตราสวน
การรวม
ทุนแบบ
นิติบุคคล
อเมริกัน
เปน
หุนสวน
ใหญ 

เคมีภัณฑ องคกร G MD  Marketing 
Manager 

Senior Sales 
Coordinator 

Technical Sales 
Representative 

   Finance 
Manager 

Senior Finance 
Officer 

 

รวม 35 คน 3 4 4 3 2 5 5 4 4 1 
หมายเหตุ * = ผูใหสัมภาษณแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร 
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จากตารางที่ 4.9 สามารถสรุปภาพรวมของกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณดังตอไปนี้ 
 
1) ทีมบริหารที่เปนกลุมตัวอยางในการสัมภาษณเปนทีมบริหารการขายและการตลาด 

การผลิต การเงินและบัญชีในสัดสวนใกลเคียงกัน คือ 4, 5 และ 3 ทีมตามลําดับ  
2) ผูบริหารจากองคกรรวมทุนที่มีอัตราสวนการถือหุนแบบเทาๆ กันสวนมาก เปนสมาชกิ

ของทีมบริหารการผลิต และการขายและการตลาด 
3) ผูบริหารจากองคกรรวมทุนที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ เปนสมาชิกของทีม

บริหารการขายและการตลาด การผลิต การเงินและบัญชีในสัดสวนใกลเคียงกัน คือ 
5, 5 และ 7 คน ตามลําดับ 

 
 
ในสวนตอไป เปนการผลการวิเคราะหขอมูลเรียงตามลําดับปญหานําวิจัย โดยผูวิจัยใช

กรอบการวิเคราะหดังที่เสนอในสวนของระเบียบวิธีวิจัย 
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ตอนที่ 2 ผลการวิเคราะหขอมูล (เรียงลําดับตามปญหานําวิจัย) 
 

2.1 ผลการวิจัยเกี่ยวกับแนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจของ
ทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศ
ไทย 

 
จากการสัมภาษณกลุมตัวอยางที่เปนผูบริหารในทีมบริหารระดับสูงและระดับกลาง 

จํานวน 35 คน เพื่อคนหาแนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจในบริษัทรวมทุนระหวาง
ประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทยนั้น พบวาแนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจมี
ความเหมือนและแตกตางกัน โดยผูวิจัยจะไดนําเสนอผลการวิเคราะหเปน 2 สวน ดังนี้ 

 
 แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนไทย-อเมริกัน  
 ประเภทของกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนไทย-อเมริกัน 

 
สวนที่ 1 แนวคิดเก่ียวกับกระบวนการตัดสินใจในบริษัทรวมทุนไทย-อเมริกัน 
 

แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจในที่นี้ หมายถึง หลักการซึ่งสะทอนรูปแบบการ
บริหารจัดการขององคกร จากการสัมภาษณผูบริหารขององคกรกลุมตัวอยางพบวา ปจจัยที่มีผล
ตอการจําแนกรูปแบบการบริหารจัดการขององคกร คือ อัตราสวนการถือหุนระหวางไทยและ
อเมริกัน ซึ่งสามารถจําแนกไดเปน 2 แนวทาง ดังนี้  

 
แนวทางที่ 1 แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนฯ ที่ถือหุนใน       

สัดสวนเทาๆ กัน จํานวน 3 แหง ไดแก องคกร A, B และ C ซึ่งมีหลักการในกระบวนการตัดสินใจ
คลายกัน แตมีรูปแบบการบริหารจัดการแตกตางกัน 3 หลักการ  

แนวทางที่ 2 แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนฯ ที่มีนิติบุคคล
อเมริกันเปนหุนสวนใหญ จํานวน 4 แหง ไดแก องคกร D, E, F และ G มีหลักการและรูปแบบการ
บริหารจัดการที่คลายคลึงกัน โดยมีความแตกตางบางประการตามแนวทางการบริหารของ
ผูบริหารสูงสุดขององคกร  

 
สําหรับรายละเอียดของแนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนฯ ที่เปน

กลุมตัวอยางในแตละแนวทาง เปนดังนี้ 
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แนวทางที่ 1 แนวคิดเก่ียวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนฯ ที่ถือหุน
ในสัดสวนเทาๆ กัน  

 
องคกรรวมทุนฯ กลุมตัวอยางซึ่งนิติบุคคลไทยกับอเมริกันถือหุนในสัดสวนเทาๆ กัน มี      

3 แหง ไดแก องคกร A, B และ C องคกรกลุมตัวอยางทั้ง 3 แหงมีหลักการเกี่ยวกับกระบวนการ 
ตัดสินใจบางสวนที่คลายกัน และบางสวนที่แตกตางกันตามรูปแบบการบริหารจัดการขององคกร 
ดังตอไปนี้ 

 
1) หลักการเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจที่คลายกัน  

 
องคกรกลุมตัวอยางที่มีสัดสวนการถือหุนเทาๆ กัน มีหลักการเกี่ยวกับกระบวนการ

ตัดสินใจที่คลายกัน 5 ประการ คือ  
 

1.1) ผูมีอํานาจตัดสินใจสูงสุดขององคกร: ผูที่มีอํานาจตัดสินใจสูงสุดของ
องคกรไดแก คณะกรรมการของบริษัทรวมทุน1 (Board of Joint Venture) ซึ่ง
ประกอบดวยกรรมการจากบริษัทแมฝงไทยและอเมริกันจํานวนเทากัน และในการ
ตัดสินใจเรื่องที่เกี่ยวของกับนโยบายการดําเนินกิจการ หรือความอยูรอดขององคกร 
จะตองอาศัยความเห็นชอบจากคณะกรรมของบริษัทรวมทุนฯ ทั้งสองฝาย โดยหากมีฝาย
ใดฝายหนึ่งไมเห็นชอบ บริษัทรวมทุนฯ จะไมสามารถดําเนินการในเรื่องนั้นๆ ได เชน 
ผูบริหารสูงสุดของ  องคกร B (สัมภาษณ, 25 ธันวาคม 2545) กลาววา 

 
“… เร่ือง capital expenditure จะตองดําเนินไปตามนโยบายที่มีการกําหนดไวอยาง
เครงครัด ในการลงทุนทุกๆ ครั้งจะตองมีการสื่อสารใหทางคณะกรรมการบริษัทรวม
ทุนฯ ทราบเพื่อการตัดสินใจ หรือการที่เราจะหา distributor รายใหม เราก็จะตอง
ดําเนินตามนโยบายที่กําหนดไวโดย Business Conduct Policy อยางเครงครัด
เชนเดียวกัน ถาเปนการตัดสินใจที่เราไมจําเปนตองถามความคิดเห็นจากบริษัทที่เปน 
Parent เราก็จะตัดสินใจเลย แตถาตองรอความเห็นเราก็จะรอถามเพื่อหาขอตกลง
รวมกันระหวางทั้ง 2 ฝาย เพราะหากมีฝายใดฝายหนึ่งไมเห็นดวยกับส่ิงที่เสนอไปเพื่อ
การตัดสินใจ เราก็ไมสามารถที่จะดําเนินการได”  

 
                                                           
1 กฎหมายเกี่ยวกับการดําเนินธุรกิจในประเทศไทยกําหนดวา จะตองมีการประชุมกรรมการบริษัทอยางนอยปละ 1 ครั้ง เพื่อทราบ
เกี่ยวกับการดําเนินงาน ผลประกอบการ และอนุมัติการดําเนินการที่ตองอาศัยการตัดสินใจรวมกัน 
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“…จะมีผลก็เรื่องใหญ ๆ  เชนเรื่องการขยายกําลังการผลิต คือถาเขา (บริษัทแมฝง
อเมริกัน) ไมอนุมัติ เราก็ทําไมได…เรามีหนาที่ที่จะเสนอ project ใหเขา แลวเขาจะดู
จากขอมูลที่มี คือถาเรามองวาตลาดโต เราตองเพิ่มกําลังการผลิต เปนเรื่องจําเปน
ทางอเมริกันจะพิจารณาเพราะเรื่องนี้เกี่ยวกับเรื่องการขยายการลงทุนดวย เปนเรื่อง
หลักๆ ที่จะตองอาศัยการตัดสินใจรวมของเขา” 
 

1.2) บทบาทของคณะกรรมการของบริษัทรวมทุนฯ: คณะกรรมการของ
บริษัทรวมทุนจะเปนผูกําหนดปรัชญา วิสัยทัศน ภารกิจ วัฒนธรรมองคกร นโยบายหลัก
ในการดําเนินกิจการขององคกร (Business conduct policy) รวมทั้งกําหนดขอบเขตของ
อํานาจอนุมัติสําหรับผูบริหารแตละระดับของบริษัทรวมทุนฯ (Delegation of Authority) 
เชน ตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร C (สัมภาษณ, 7 มกราคม 2546) กลาววา 
 

 “…Board ก็มีการคุยกันเพื่อหา MOU หรือ Memorandum of Understanding หา 
Agreement กัน วาบริษัทรวมทุนนี้จะมี Culture ยังไง จะดําเนินธุรกิจในดานไหน มี
อะไรที่จะตองคุยกัน(ใน Board) บาง” 

 
1.3) ผูรับผิดชอบหลักในการบริหารจัดการ: คณะกรรมการของบริษัทรวม

ทุนฯ จะมอบหมายใหบริษัทแมฝงใดฝงหนึ่ง รับผิดชอบหลักในการบริหารจัดการภายใน
องคกรและการดําเนินงานประจําวัน (day-to-day basis job) โดยมีประธานบริษัทหรือ
กรรมการผูจัดการจากบริษัทแมที่รับผิดชอบหลักเปนผูที่มีอํานาจตัดสินใจสูงสุดตาม
ขอบเขตที่คณะกรรมการของบริษัทรวมทุนฯ กําหนด เชน ผูบริหารสูงสุดขององคกร B 
(สัมภาษณ, 25 ธันวาคม 2545) กลาววา 

 
“โดยทั่วไปแลว จะมี Board of Joint Venture Meeting ที่คอนขางมีความเปน
ทางการ มาประชุมกันเกี่ยวกับในเชิงกลยุทธในการทําธุรกิจ เปนธุรกิจจริงๆ สวน
ลักษณะการตัดสินใจที่เปนเรื่องประจําวัน (day-to-day basis job) เปนเรื่องที่ทางเรา
สามารถตัดสินใจไดเองโดยที่เราไมจําเปนตองพึ่งพาการตัดสินใจของ American 
partner ทั้งนี้เพราะบริษัทแมทางอเมริกาอยูไกล และมีการกําหนดไวอยางชัดเจนวา 
บริษัทลูก (local company) จะทําหนาที่ในการตัดสินใจในงานที่มีลักษณะงานเปน
งานประจํา” 

 
หรือผูบริหารฝายการขายและการตลาดขององคกร B (สัมภาษณ, 15 มกราคม 

2546) ซึ่งเปนกรรมการบริษัท กลาววา  
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“Certain policy has already established from the corporate level, and 
more like—more focus in our own industry-based requirements, --- 
business, involvement. We have to make a certain decision in day-to-day 
basis, while maintaining the policy. Some strategies on the business 
improvement, we’ve to take under the President’s guideline. The 
President, he would see the unit heads and he is to confer with the 
business directors. So, business directors in chemical in Thailand are 
the policy advisor. Strategies raised by president in the conference and 
the vice presidents.” 

 
“…management system also, they have a guideline, that is more like a 
corporate guideline. When we talk of the JV, technological support was 
major, and management responsibility they partly share. So, not a major 
input on this side” 

 
อยางไรก็ตาม ในขอกําหนดขอบเขตของอํานาจอนุมัติสําหรับผูบริหาร มีการระบุ

ชัดเจนวามีเร่ืองใดบางที่ตองขอการตัดสินใจจากคณะกรรมการของบริษัทรวมทุนเทานั้น 
เชน การขยายการลงทุน การขยายกําลังการผลิต การกําหนดผลกําไร การกําหนดขอบเขต
การอนุมัติงบประมาณ การทําสัญญาหรือการผูกพันบริษัท รวมทั้งการปรับอัตราเงินเดือน
และโบนัส เชน ตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร C (สัมภาษณ, 7 มกราคม 2546) 
กลาวถึงในประเด็นตอไปนี้ 

 
 ประเด็นตัดสินใจที่เกี่ยวของกับการขยายการลงทุน งบประมาณหรือการอนุมัติดาน
การเงินตามขอบเขตที่คณะกรรมการบริษัทผูรวมทุนกําหนดรวมกัน 

 
“…แตเรื่องที่เปน capital เปนเงินลงทุนเพิ่มเติม อันนี้มันเลือกไดวาจะลงทุนหรือไม
ลงทุน หรือวาจะตองรอไปกอน ตอง judge วาจะเลือกลงทุนเทาไหร เพื่อใหไดผลมา
เทาไหร … จะทําอะไรจะตองปรึกษาผูบริหารระดับสูงขึ้นไป ถาเกิน limit ไปก็จะตอง
ขึ้นไป higher level…” 
  
“อีกอยางหนึ่งที่บริษัทแมฝงไทยดูแลอยู อันนี้จะเกี่ยวของมาถึง delegation of 
authority คืออํานาจในการตัดสินใจในสวนที่ออกมาเปนตัวเงิน อยาง MD ของบริษัท
นี่มีอํานาจในการตัดสินใจภายในวงเงินเทาไหร ถาเกินวงเงินนั้น เราก็ตองเขา JV 
Board ถาผมจําไมผิดนะ MD จะตัดสินใจไดไมเกิน 300,000 เหรียญ ที่เปน capital 
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(แตถาเปนเรื่องที่เราใชจายประจํา เชน เราตองซื้อ raw material มาเทาไร อันนี้ไมมี 
limit คือเรา plan ไวเทาไหรเราก็ซื้อ raw material มาใหตรงกับการผลิต ไมตองรอ
ใครมาตัดสินใจอีก ผมตองใชเทาไหรเคาก็จะให full authority มาเลยวาผมจะตองใช
เทาไหรก็ซื้อ จะตองซื้อ spare part เขามาซอมนี่จะราคาเทาไหรผมก็ตองซื้อ 
เพราะวามันจะตอง run การผลิตตอไป เอาไปใหใครตัดสินใจนี่เคาก็ตองใหซื้อ)” 

 
 การลงนามผูกพันองคกร  

 “…เพราะฉะนั้น ถาอะไรเกินงบของ MD คือ capital investment รวมทั้งสวนที่เปน
สัญญา คือ long-term contract อะไรที่จะเปน contract 1 ป Site Director เซ็นได 
ผมจะเซ็น Witness ถาเกิน 1 ป เปน 3 ปก็เปน MD ถาเกิน 3 ปขึ้นไปก็ตองไปหา JV 
เชน ทําสัญญาเกี่ยวกับ service หรือการซื้อขายกระแสไฟฟาเปนเวลา 15 ปเลย 
อยางนี้ JV Board ตองเปนคน review และ approve” 

 
 การปรับข้ึนเงินเดือนพนักงาน 

 
 “…อีกเรื่องหนึ่งที่ JV Board review ทุกปคือเรื่องการปรับขึ้นเงิน เราสํารวจตลาดวา
ป 2002 วาตลาดมีแนวโนมการปรับขึ้นเงินเดือนประมาณกี่% แลวเราก็มาดูวาใน JV 
เราจะปรับขึ้นเทาไหร” 

 
1.4) บทบาทของบริษัทแม: บริษัทแมฝงอเมริกันเปนผูที่มีอํานาจตัดสินใจ

สูงสุดในประเด็นที่เกี่ยวของกับเทคโนโลยีการผลิต ระบบเครื่องจักรหรือโรงงาน (know-
how) ระบบความปลอดภัยของสิ่งแวดลอมและโรงงาน เชน การทดลองผลิตสินคาตัวใหม 
การปรับระบบเครื่องจักรนอกเหนือไปจากที่กําหนดไวในขอบังคับ (mandatory) เชน ทีม
บริหารฝายการขายและการตลาดจากองคกร B (สัมภาษณ 25 ธันวาคม, 2545) และทีม
บริหารฝายการผลิตจากองคกร B (สัมภาษณ, 13 มกราคม 2546) กลาววา 

 
“สมมติวาเราจะเริ่มงานขายงานใหมดานอะไรอยางนี้นะคะ ยกตัวอยางจะทําให
สินคาของเราขายใหมีราคาสูงขึ้น upgrade สินคา เราก็จะมาคุยกันวาเราจะเจาะ
ตลาดงานฆาเชื้อ ซึ่งแบบเรา ที่ขายอยูจะไมมีตลาดตรงนี้ แตถาเปนงานขายนี่ส่ิงแรก
เลยเราก็ตอง deal กับทางดานเทคนิควาเราจะเพิ่มเติมอะไรที่จะทําใหมี 
performance สําหรับฆาเชื้อไดมากขึ้นมั้ย ถามี know-how อาจจะไมใชจากในนี้ 
อาจจะตองขอจากทางบริษัทแมทางอเมริกา แลวเมื่อ support มา จะตองเพิ่ม
สารเคมีตัวนั้นตัวนี้ และถาเราไมมี เราก็ตองทําการประสานงานกับทางอเมริกาเพื่อ
ขอ know-how…” 
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“…JV, they are only help us in technology supply, but day-to-day 
activity, they don’t—… But mainly, what the American parent company 
supports us is concerned whether we have anyway in problem solving 
regarding the production. They have a very good knowledge and 
capability in America…” 
 
“They come here if we have the problem, they try to help us to solve the 
problem. They also come and audit, the safety audit. They mainly 
concern about safety… A message, safety mandatory is a book for 
safety standard, Dos and Don’ts, and it has to follow very strictly” 

 
1.5) บทบาทของผูบริหารสูงสุดในการจัดการองคกร: ผูบริหารองคกรสูงสุด

จะรับนโยบายการดําเนินธุรกิจ กรอบแนวคิด ในการบริหารงานจากบริษัทแมที่รับผิดชอบ
หลักในการบริหารบริษัทรวมทุนฯ และควบคุมใหองคกรเปนไปตามที่บริษัทแมกําหนด 
โดยใหความสําคัญกับการพัฒนาองคกรใหมีชื่อเสียง มีความสามารถในการแขงขันทาง
การตลาด เชน ผูบริหารสูงสุดขององคกร B (สัมภาษณ 25 ธันวาคม, 2545) กลาววา 

 
“ส่ิงที่สําคัญไดแกบริษัทที่เปน Partner ทั้งสองฝายมีปรัชญาในการทําธุรกิจรวมกัน 
ทีมมีความสามารถในการทํางาน และเทคโนโลยีการผลิตเปนเทคโนโลยีที่ดี ทําใหเรา
สามารถที่จะดําเนินธุรกิจไดอยางมีประสิทธิภาพ นอกจากนี้ เราใหความสําคัญกับ
การดูแลลูกคา คุณภาพของสินคา การแขงขันในตลาด รวมทั้งความเขาใจและความ
ไววางใจกันในการทํางานดวย” 

 
(หมายเหตุ: ผูวิจัยไมไดยกตัวอยางผูบริหารจากองคกร A เนื่องจากไมไดรับการอนุญาตใหบันทึกเทปขณะ
สัมภาษณ) 
 
 
2) หลักการเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจที่แตกตางกัน 

 
องคกรกลุมตัวอยางที่มีสัดสวนการถือหุนเทาๆ กัน มีหลักการเกี่ยวกับกระบวนการ

ตัดสินใจที่แตกตางกันตามรูปแบบการบริหารจัดการของบริษัทแมที่องคกรกลุมตัวอยางนํามาใช 3 
หลักการ ดังนี้ (ดูแผนภาพที่ 4.1 ประกอบ) 
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แผนภาพที่ 4.1 แสดงภาพจําลองเกี่ยวกับหลักการตัดสินใจตามรูปแบบบริหารจัดการของบริษัท
แมที่องคกรกลุมตัวอยางนํามาใช 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2.1) หลักการที่ 1 หลักการตัดสินใจขององคกรรวมทุนฯ ที่มีรูปแบบบริหารจัดการแบบ

บริษัทแมฝงไทย  
 
องคกรรวมทุนฯ ที่มีรูปแบบบริหารจัดการแบบบริษัทแมฝงไทย ซึ่งเปนรูปแบบที่พบใน  

องคกร B  มีลักษณะการบริหารจัดการและหลักการในกระบวนการตัดสินใจ ดังนี้  

บริษัทแมฝงไทย 

รูปแบบการบริหาร 
แบบบริษัทแมฝงไทย 

บริษัทแมฝงอเมริกัน 

รูปแบบการบริหาร 
แบบบริษัทแมฝงอเมริกัน 

รูปแบบการบริหาร 
แบบบริษัทแมฝงไทย 

หลักการที ่1 หลักการ
ตัดสินใจตามรปูแบบบริหาร
จัดการแบบบริษัทแมฝงไทย 
(พบในองคกร B) 

บริษัทแมฝงไทย 

รูปแบบการบริหาร 
แบบบริษัทแมฝงไทย 

บริษัทแมฝงอเมริกัน 

รูปแบบการบริหาร 
แบบบริษัทแมฝงอเมริกัน 

รูปแบบการบริหาร 
แบบบริษัทแมฝงอเมริกัน 

หลักการที ่2 หลักการตัดสินใจ
ตามรูปแบบบริหารจัดการแบบ
บริษัทแมฝงอเมริกัน (พบใน
องคกร C) 

บริษัทแมฝงไทย 

รูปแบบการบริหาร 
แบบบริษัทแมฝงไทย 

บริษัทแมฝงอเมริกัน 

รูปแบบการบริหาร 
แบบบริษัทแมฝงอเมริกัน 

หลักการที ่3 หลักการตัดสินใจ
รูปแบบบริหารจัดการแบบที่
บริษัทแมฝงไทยและอเมริกนั
แบงความรับผิดชอบในการ
บริหารจัดการ (พบในองคกร A) 

ฝายงานที่ใชรูปแบบการ 
บริหารแบบบริษัทแมฝงไทย 

ฝายงานที่ใชรูปแบบการ 
บริหารแบบบริษัทแมฝงอเมริกัน 
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2.1.1) ความเปนอิสระจากบริษัทแม: โครงสรางการบริหารจัดการองคกรแยก
เปนอิสระจากบริษัทแมฝงอเมริกัน กลาวคือ โครงสรางขององคกรรวมทุนไมไดเปนสวน
หนึ่งในโครงสรางการบริหารจัดการระดับโลก (global level management) ของบริษัทแม
ฝงอเมริกัน แตบริหารงานแบบบริษัทแมฝงไทย (local management)  

2.1.2) โครงสรางบริหารจัดการองคกร: องคกรรวมทุนฯ มีโครงสรางการบริหาร
จัดการองคกรแบบแยกสวนตามหนาที่หลักของแตละฝาย  (Functional 
departmentalization) ซึ่งประกอบไปดวยฝายตางๆ ที่องคกรเห็นวามีความจําเปนใน
บริหารกิจการ ดังเชนลักษณะหนาที่หลักที่พบในองคกร B ไดแก ฝายการขายและ
การตลาด ฝายผลิต (รวมงานบริหารบุคคล) และฝายการเงินและบัญชี 

2.1.3) หลักการตัดสินใจ: องคกรรวมทุนใชหลักการกระจายอํานาจในการ
ตัดสินใจ (decentralization) ทั้งในระดับบริหารจัดการและระดับปฏิบัติการ โดยผูบริหาร
และทีมบริหารระดับกลางฝายตางๆ มีอํานาจในการตัดสินใจในการบริหารงานประจาํวนัที่
แตละฝายรับผิดชอบตามขอบเขตที่คณะกรรมการของบริษัทรวมทุนฯ กําหนด 

 
 
2.2) หลักการที ่2 หลักการตัดสินใจขององคกรรวมทนุฯ ที่มีรูปแบบการบรหิารจัดการ

แบบบริษัทแมฝงอเมริกัน 
 
องคกรรวมทุนฯ ที่มีรูปแบบบริหารจัดการแบบบริษัทแมฝงอเมริกัน พบในองคกร C ซึง่เปน

องคกรที่มี 5 บริษัทในเครือ มีลักษณะการบริหารจัดการและหลักการในกระบวนการตัดสินใจ ดังนี้ 
 

2.2.1) ความเปนอิสระจากบริษัทแม: โครงสรางการบริหารจัดการองคกรเปน
สวนหนึ่งของระบบเครือขายการบริหารจัดการของบริษัทแมฝงอเมริกันซึ่งเปนองคกร
ขนาดใหญและมีบริษัทในเครืออยูทั่วโลก (global level management)  

2.2.2) โครงสรางบริหารจัดการองคกร: รูปแบบการบริหารจัดการองคกรของ
บริษัทแมฝงอเมริกัน เปนโครงสรางการบริหารจัดการแบบแมทริกซ 3 แกน (Triple matrix 
structure) คือ แกน Business แกน  Function และ แกน Geography (ดูแผนภาพที่ 4.2) 
โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
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(1) แกน Business เปนแกนเกี่ยวกับการบริหารผลิตภัณฑ การขายและ
การตลาด แบงตามประเภทของผลิตภัณฑเปน 8 ผลิตภัณฑที่บริษัท
แมฝงอเมริกันผลิต  

(2) แกน Function เปนแกนเกี่ยวกับหนาที่ในการทํางาน แบงตามความ
รับผิดชอบหลักเปน 8 หนาที่ คือ งานบริหารทั่วไป งานดานการขาย
และการตลาด งานดานการผลิต งานดานการเงินและบัญชี งาน
บริการกลาง (เชน การจัดซื้อจัดจาง) งานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ 
และงานบริหารบุคคล 

(3) แกน Geography เปนแกนเกี่ยวกับการบริหารงาน โดยแบงเปน 4 
ระดับ ไดแก ระดับโลก ระดับภูมิภาค ระดับประเทศ และระดับที่ตั้ง
กลุมโรงงาน (site) 

 
2.2.3) หลักการตัดสินใจ: หลักการตัดสินใจแบบแมทริกซ (Matrix decision 

making) เปนหลักการกระจายอํานาจในการตัดสินใจโดยผูที่เกี่ยวของกับเร่ืองนั้นๆ ในทุก
แกน (stakeholders) มีสวนรวมกันในการตัดสินใจ 

 
โครงสรางแบบแมทริกซของบริษัทแมฝงอเมริกันใชบริหารจัดการองคกร C  เปน

โครงสรางองคกรที่ใหน้ําหนักกับการตัดสินใจท่ีรวดเร็ว มีประสิทธิภาพและยืดหยุนไดตาม
บริบท โดยใชหลักการลดลําดับชั้น (de-layer) ในสายบังคับบัญชา กลาวคือ ลักษณะ
โครงสรางการบริหารจัดการขององคกร C ทั้งในระดับประเทศ (country level) และ
โครงสรางที่แยกตามหนาที่ (function) จะมีลําดับชั้นนอย โดยใหผูบริหารที่รับผิดชอบงาน
หลกัตางๆ ขึ้นตรงกับผูบริหารสูงสุดในสายบังคับบัญชานั้นโดยตรง (ดูแผนภาพที่ 4.2) ใช
หลักการมอบหมายอํานาจใหกับทีม (empowered team) และทีมจะตองสามารถอธิบาย
และรับผิดชอบรวมกันในสิ่งที่ตัดสินใจ (accountability and shared responsibility) โดย
ผูบริหารคนหนึ่ง จะตองทํางานรวมกับผูบริหารระดับตางๆ ของบริษัทในเครือจากทั่วโลก 

 
ตัวอยางของผูจัดการโรงงานผลิตภัณฑ A  (ดูแผนภาพที่ 4.2.1) ของกลุมโรงงานใน

ประเทศไทย (แกน Business: อยูสายผลิตภัณฑ A แกน Function: อยูสายการผลิต แกน 
Geography: อยูสายบริหารกลุมโรงงานประเทศไทย) ตองเปนสมาชิกของ 3 ทีม ไดแก 
ทีมแรก ขึ้นตรงกับหัวหนางานในสายการผลิต ทีมที่สอง เปนผูรวมตัดสินใจกับผูบริหาร
ผลิตภัณฑ A และทีมที่สาม เปนผูรวมตัดสินใจกับผูบริหารกลุมโรงงานในประเทศไทย  
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(มีโครงสราง 3 ระดับ ดังนี้) 
Geography VP 

 
Country MD 

 
Site Director 

Board of Directors ของบริษัทแม 

CEO 

LINE: BUSINESS LINE: FUNCTION LINE: GEOGRAPHY 
(มีทั้งหมด 8 ธุรกิจ แตละธุรกิจมีโครงสรางดังนี้) 

Business President 
 

Global Commercial Director 
 

Area Commercial Director (ในธุรกิจนั้นๆ) 

(มี 8 หนาที่ แตละหนาที่ มีโครงสรางดังนี้) 
VP ในดานนั้นๆ (สมมติวาเปน Manufacturing VP) 

 
(Manufacturing) Director(s) 

 
Plant Manager(s) 

แผนภาพที่ 4.2 แสดงการจัดโครงสรางองคกรแบบแมทริกซของบริษัทแมฝงอเมริกันและบริษัทลูก
ในเครือ เพื่อใหสอดคลองกับแนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจตามระบบแมทริกซ 
 
 
แผนภาพที่ 4.2.1 ตัวอยางทีมบริหารที่ผูจัดการโรงงานที่ผลิตสินคาอยางหนึ่งตองเขาไปเกี่ยวของดวย 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 4.2.2 โครงสรางในภาพรวมของการบริหารจัดการใน COUNTRY LEVEL 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
โครงสรางของ Site Management 
 
 

 
 
 
 
 

Thailand M.D. 

Admin 8 Country 
Business 
Managers 

Manufacturing 
-Site Director 

Financial/ 
Controlling 
Manager 

Shared service 
Business—
supply chain 

I/T PA HR 

Manufacturing-Site Director 

Admin Plants 
Management 

Environmental 
Health & Safety 

Maintenance QA/QC Engineering 
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2.3) หลักการที ่3 หลักการตัดสินใจขององคกรรวมทนุฯ ที่มีรูปแบบการบรหิารจัดการ
ที่บริษัทแมฝงไทยและอเมริกันแบงความรับผิดชอบในการบริหารจัดการ 

 
องคกรรวมทุนฯ ที่มีการบริหารจัดการที่บริษัทแมฝงไทยและอเมริกันแบงความรับผิดชอบ

ในการบริหารจัดการ เปนรูปแบบที่พบในองคกร A ซึ่งมีลักษณะการบริหารจัดการและหลักการใน
กระบวนการตดัสินใจ ดังนี้ 

 
2.3.1) ความเปนอิสระจากบริษัทแม: โครงสรางการบริหารจัดการองคกรแยก

เปน 2 สวน สวนที่บริษัทแมฝงอเมริกันเขามาบริหารจัดการถือเปนสวนหนึ่งในเครือขาย
ของการบริหารจัดการในระดับโลก (global level management) ของบริษัทแมฝงอเมรกินั 
อีกสวนหนึ่งที่บริษัทแมฝงไทยบริหารจัดการ มีลักษณะแบบ local management  

2.3.2) โครงสรางบริหารจัดการองคกร: องคกรรวมทุนฯ มีโครงสรางการบริหาร
จั ด ก า ร อ ง ค ก ร แ บ บ แ ย ก ส ว น ต า ม ห น า ที่ ห ลั ก ข อ ง แ ต ล ะ ฝ า ย  (functional 
departmentalization) ดังลักษณะที่พบในองคกร A คือ ฝายการขายและการตลาด ฝาย
ผลิต (รวมงานดานวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ) และฝายบุคคล การเงินและบัญชี โดยการ
บริหารดานการขายและการตลาด ฝายผลิต เปนระบบของบริษัทแมฝงอเมริกัน ในขณะที่
การบริหารบุคคล การเงินและบัญชี และเทคโนโลยีสารสนเทศ เปนระบบที่ใชรวมกับ
บริษัทแมฝงไทย 

2.3.3) หลักการตัดสินใจ: รูปแบบบริหารจัดการแบบบริษัทแมฝงอเมริกันใช
หลักการตัดสินใจแบบรวมอํานาจ (centralization) ในระดับบริหารจัดการ คือ ผูบริหาร
ชาวอเมริกันมักจะตัดสินใจมากอนแลวจึงแจงใหผูบริหารระดับกลางทราบ สวนงานระดับ
ปฏิบัติการ ใชหลักการกระจายอํานาจ คือ ใหอํานาจแกทีมทํางานในฝายตางๆ จัดการใน
งานประจําวัน 

 
 
กลาวโดยสรุป หลักการเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจที่มีความแตกตางกันจําแนกตาม

รูปแบบบริหารจัดการขององคกรรวมทุนฯ ที่มีสัดสวนการถือหุนระหวางนิติบุคคลไทยกับอเมริกัน
เทาๆ กัน เปนดังตารางที่ 4.10 
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ตารางที่ 4.10 แสดงหลักการเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจที่มีความแตกตางกันจําแนกตามรูปแบบ
บริหารจัดการขององคกรรวมทุนฯ ที่มีสัดสวนการถือหุนระหวางนติิบุคคลไทยกับอเมริกันเทาๆ กัน 
 

หลักการตามรปูแบบบริหารจัดการแบบ... ประเด็น 
บริษัทแมฝงไทย บริษัทแมฝงอเมริกัน บริษัทแมฝงไทยและ

อเมริกันแบงความรับผิด-
ชอบในการบริหารจัดการ 

ความเปนอสิระจาก
บริษัทแม 

ไมเปนสวนหนึง่ของ
เครือขายการบริหาร
จัดการของบรษิัทแม
ฝงอเมริกนั  (Local 
management) 

เปนสวนหนึง่ของ
เครือขายการบริหาร
จัดการของบรษิัทแม
ฝงอเมริกนั (Global 
management) 

ฝายงานที่รับผิดชอบ
โดยบริษัทแมฝง
อเมริกัน เปนสวนหนึง่
ของเครือขายการ
บริหารจัดการของ
บริษัทแมฝงอเมริกัน 

   งานสวนหนึ่งบริหาร
จัดการแบบ Global 
อีกสวนหนึ่งบริหาร
จัดการแบบ Local 

โครงสรางการ
บริหารองคกร 

แบบแยกสวนตาม
หนาทีห่ลักของแตละ
ฝาย (functional 
departmentalization) 

แบบแมทริกซ 3 แกน แยกสวนตามหนาที่
หลักของแตละฝาย 
(functional 
departmentalization) 

หลักการตัดสินใจ ใชหลักการกระจาย
อํานาจ 
 
 

ใชหลักการแบบแมท-
ริกซและการกระจาย
อํานาจ 

ใชหลักการตัดสินใจแบบ
รวมอํานาจในระดับ
บริหารจัดการ สวนงาน
ระดับปฏิบัติการ ใช
หลักการกระจายอํานาจ 

ผูบริหารสูงสุด 
 

ผูบริหารระดับกลาง1 
 

ผูบริหารระดับกลาง2/ตน 
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แนวทางที ่ 2 แนวคิดเก่ียวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนฯ ทีน่ิติ
บุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ  

 
องคกรกลุมตัวอยางที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ มีจํานวน 4 แหง ไดแก องคกร 

D, E, F และ G องคกรรวมทุนทั้ง 4 แหง มีหลักการเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจตามรูปแบบการ
บริหารจัดการที่คลายคลึงกัน แตมีความแตกตางบางประการตามแนวทางการบริหารของผูบริหาร
สูงสุดขององคกร ดังตอไปนี้ 

 
1) หลักการเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจที่คลายกัน  

 
องคกรกลุมตัวอยางที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ มีหลักการเกี่ยวกับกระบวนการ

ตัดสินใจที่คลายกัน 4 ประการ คือ  
 

1.1) ผูมีอํานาจตัดสินใจสูงสุดขององคกร: บริษัทแมฝงอเมริกันเปนผูที่มี
อํานาจการตัดสินใจสูงสุดของบริษัทรวมทุนฯ  โดยตัดสินใจผานคณะกรรมการของบริษัท
รวมทุนฯ ซึ่งมีกรรมการจากบริษัทแมฝงอเมริกันมากกวาฝงไทย เชน ตัวแทนผูบริหาร
สูงสุดขององคกร D (สัมภาษณ, 23 มกราคม 2546) กลาววา 

 
“…ปจจุบันมีกรรมการคนไทยที่มาจากผูถือหุน 2 คน คือถึงจะมีชื่ออยูในการเปน
กรรมการก็จริง แตอํานาจของบริษัททั้งหมดจะอยูที่ผูถือหุนตางชาติทั้งหมด คือผูถือ
หุนตางชาตินี่สามารถที่จะเซ็นเอกสารทุกส่ิงทุกอยางที่ผูกพันบริษัทนี่ฝายเดียวเลย 
เซ็นไดแลว ถาเปนฝงคนไทยหรือ MD ก็ยังพอมีอํานาจอยูบาง แตไมใชทุกเรื่อง แค
บางเรื่องเทานั้น” 

 
1.2) บทบาทของคณะกรรมการของบริษัทรวมทุนฯ: กรรมการของบริษัท

แมฝงอเมริกันจะเปนผูกําหนดปรัชญา วิสัยทัศน ภารกิจ วัฒนธรรมองคกร นโยบายหลัก
ในการดําเนินกิจการขององคกร (Business conduct policy) รวมทั้งกําหนดขอบเขตของ
อํานาจอนุมัติสําหรับผูบริหารแตละระดับของบริษัทรวมทุนฯ (Delegation of Authority) 
โดยกรรมการของบริษัทแมฝงไทยสามารถเสนอความคดิเห็นไดอยางเต็มที่ อยางไรก็ตาม 
ในกรณีที่กรรมการของบริษัทแมฝงไทยไมเห็นดวยกับมติของกรรมการจากบริษัทแมฝง
อเมริกัน คณะกรรมการของบริษัทรวมทุนฯ มักจะชะลอการตัดสินใจไวหรือเลื่อนการ
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ตัดสินใจออกไปเพื่อรักษาความสัมพันธ ดังเชนปรากฏในองคกร D, E, F และ G โดย
ผูบริหารจากองคกรตางๆ กลาวไวดังตัวอยางตอไปนี้ 

 
 นโยบายหลักในการดําเนินธุรกิจ: ผูบริหารสูงสุดขององคกร G (สัมภาษณ, 26 
ธันวาคม 2545) กลาววา  

 
“บริษัทมี Business Conduct Policy ในแตละฝาย เชนการเงิน บุคคล ซึ่งผูจัดการ
ทุกคนจะตองเขาใจ เทาที่ดู การทํางานจะไมคอยมีอํานาจในการตัดสินใจเปนการ
สวนตัว คือจะตัดสินใจอะไรก็จะตองเขาไปกรอกแบบฟอรมตาม line ที่ถูกกําหนดไว
แลวโดย QS 9000 แบบฟอรมตองผานฝายอะไร ไปถึงใครบาง จะตอง request ไป
ถึงใคร” 

 
หรือตัวแทนผูบริหารสูงสุดองคกร F (สัมภาษณ, 17 กุมภาพันธ 2546) กลาววา 

 
“…ฝร่ังเคาจะมี code of conduct เปน ethic อะไรของเคาที่เคายึดถือในการทํางาน 
มีความชัดเจน เชน ไมควรจะทําธุรกิจที่เปนการแขงขันกันกับบริษัท ไมควรจะมีญาติ
พี่นองอะไรที่มาทําธุรกิจกับบริษัท”  
 
“การจัดซื้อของ เมื่อกอนเราอาจจะมีการซื้อของผูกขาดกับเจาเดียวประจํา ตอนหลังนี้
ก็ตองมีการจัดเปรียบเทียบ มี vendor list ออกมา เทียบราคา approve vendor list 
หรือวาวิธีการซื้อขายกับบริษัทที่เกี่ยวของกัน บริษัทในเครือก็ตองหยุดไป เพราะมัน
ไมใช practice ที่ทางอเมริกันนิยม” 

 
 การปฏิบัติตอพนักงาน: ผูบริหารสูงสุดขององคกร G (สัมภาษณ, 26 ธันวาคม 2545) 
กลาววา 

 
“Business Conduct Policy ก็เปนตัวกําหนดวาบริษัทจะตอง treat พนักงานทุกคน
อยางเทาเทียมกันหมด…หมายถึงการดําเนินงาน เชน ถาเราทําถูกแลว มีใครมาบอก
วาเราทําผิดนี้เราก็มีสิทธิที่จะฟองรองขึ้นไปเรื่อยๆ เขาก็จะมีการ investigate ให” 

 
หรือตัวแทนผูบริหารสูงสุดองคกร F (สัมภาษณ, 17 กุมภาพันธ 2546) กลาววา 
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“…(ฝร่ังเคาจะมี code of conduct เปน ethic อะไรของเคาที่เคายึดถือในการทํางาน 
มีความชัดเจน เชน)…การ treat คน เพศหญิงและชายไมตางกัน คือไมไดมองวาคน
นี้ผูหญิงหรือผูชาย คือทุกคนมีความเทาเทียมกัน” 

 
 การมีสวนรวมในการตัดสินใจของกรรมการจากบริษัทแมฝงไทย: ตัวแทนผูบริหาร
สูงสุดและกรรมการบริษัทขององคกร D (สัมภาษณ, 12 กุมภาพันธ 2546) กลาววา 

 
“…(กรรมการคนไทย) ก็ไมไดทําอะไร รับฟงนโยบาย แลวก็แสดงความคิดเห็น ทุกคน
มีสิทธิที่จะ participate ถาเราเห็นวาอะไรมันไมถูกตองไมอะไร เราก็เสนอออกไป เคา
ก็ฟงเราคะ เพราะอยางที่บอกไงคะ วาตลาดในเมืองไทยเคาไมไดเขามา involve คะ 
เปนหนาที่เราที่จะตองดูแล และใหเปนไปตาม Policy ดวย” 

 
1.3) ผูรับผิดชอบหลักในการบริหารจัดการ: บริษัทแมฝงอเมริกันเปน

ผู รับผิดชอบหลักในการบริหารจัดการงานบริษัทรวมทุนฯ ในงานประจําวัน โดยมี
ขอกําหนดที่ชัดเจนเกี่ยวกับการบริหารจัดการของฝายตางๆ และบริษัทรวมทุนฯ จําเปนที่
จะตองดําเนินการตามระบบของบริษัทแมฝงอเมริกันโดยไมสามารถหลีกเลี่ยงได 
(เวนเสียแตนโยบายนั้นจะขัดกับหลักกฎหมายของประเทศ) เชน การใหลําดับความสําคญั
กับงานดานความปลอดภัยของสิ่งแวดลอมและโรงงาน  การเสนอรายงานผลการ
ดําเนินงานเปนประจํา การกําหนดพื้นที่ในการขายสินคา การกําหนดระบบเกี่ยวกับ
การเงินบัญชีและระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ การกําหนดระบบเทคโนโลยีการผลิต 
เครื่องจักรและโรงงาน 

 
 การใหลําดับความสําคัญกับงานดานความปลอดภัยของสิ่งแวดลอมและโรงงาน: เชน 
ตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร F (สัมภาษณ, 17 กุมภาพันธ 2546) กลาววา 

 
“concept ของ ‘safety first’ เม่ือกอนพี่เขาใจวาโรงงานหรือบริษัทของคนไทยนี่ไม
คอยใหความสําคัญกับเรื่อง safety แตวาสําหรับที่นี่ อันดับแรกคือ safety ถา
อยากจะจายเงินซื้ออะไร ถาเปนเครื่องจักร รอไวกอน แตถาเปนอะไรที่เกี่ยวกับความ
ปลอดภัยของพนักงานเปนอันดับแรกที่เราจะทํา นั่นคือวิธีคิดที่มันจะเปลี่ยนไป” 

 
 การเสนอรายงานผลการดําเนินงานเปนประจํา:  เชน ตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร 

F (สัมภาษณ, 17 กุมภาพันธ 2546) กลาววา 
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“…คือฝร่ังนี่พี่เขาใจวาวิธีการทํางาน ผลงานหรือ output นี่เคาจะใชดวย report 
ตลอดเวลา” 

 
หรือ ผูบริหารสูงสุดขององคกร E (สัมภาษณ, 10 มกราคม 2546) 
 

“…(คือผมวาถาพูดถึงตรงนั้นมันมีบางที่เราตองปรับตัว) เพราะลักษณะการทํางาน
ของอเมริกันคือจะเนนเรื่อง report เปนหลัก แตสไตลของเราคือเราทํางานเปนหลัก 
ฉะนั้น report มันก็จะถูกกําหนดขึ้น คือมี weekly report, monthly report, 
quarterly report อะไรอยางนี้เยอะมาก แลวก็ถูกกําหนดรูปแบบมาเลยวาเราจะตอง 
report อะไรบาง” 
 
“…พอมันมี report แลวมันเห็นชัดเจน แลวก็สามารถที่จะสรางใหเกิดการ
เปล่ียนแปลงไดชัดเจนเลย และสรางใหเกิด ownership ที่ชัดเจนขึ้น มี fairness มาก
ขึ้น” 

 
 การกําหนดพื้นที่ในการขายสินคา:  เชน ผูบริหารดานการขายและการตลาดของ
องคกร G (สัมภาษณ, 6 กุมภาพันธ 2546) กลาววา 

 
“มันก็จะมีขอกําหนดนิดนึงจากบริษัทแม เชน หามขายสินคาไปในประเทศตาม list ที่
เคาบอก ก็จะมีกําหนดประเทศๆ นี้หามขายหรือขายตองปรึกษากอน อยางอิรักขาย
ไมไดแนนอน สมัยกอนเวียดนามเราไมมีสิทธิขาย แตตอนหลังพอมัน OK มากขึ้น
แลว เราก็สามารถขายได” 

 
 การกําหนดระบบเกี่ยวกับการเงินบัญชีและระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ: เชน ผูบริหาร
ดานการเงินและบัญชีขององคกร G (สัมภาษณ, 6 กุมภาพันธ 2546) กลาววา 

 
“(ดานการเงิน) เขามาเกี่ยวของในเรื่องของการบริหารจัดการ เคาจะกําหนดมาใหเชน 
ปนี้ขอใหลด cost ตัวนี้ ตองพยายามบีบใหไดเทานี้ โดยเคาจะมีทางเลือกใหวาถาไม 
A ก็ B เลือกไดในขอบเขตที่เคากําหนด ตัวอยางเชนการเลือกธนาคารเพื่อชําระเงิน 
เคาก็จะกําหนดวาไดเฉพาะธนาคาร A หรือ B ซึ่งบางครั้งอาจจะมีธนาคาร C ที่
ใหบริการดีกวา มีการบริการชําระ Online หรืออะไรแบบนี้ เราก็เลือกเองไมได เพราะ
จะตองเปนไปตามขอกําหนดของทางบริษัทแม หรือการเลือกใชโปรแกรมบัญชี เคาก็
จะใหทางเลือกมาวาทําอะไรไดบาง เชน  1) ใหไป upgrade ใหมีศักยภาพการ
ทํางานเทานี้ หรือ 2) ใชโปรแกรมใหม ซึ่งทันสมัยกวามากและจะลดกําลังคนลง แตก็
แพงมากเชนกัน เราก็เลือกใหมันเหมาะกับศักยภาพขององคกร” 
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 การกําหนดระบบเทคโนโลยีการผลิต เครื่องจักรและโรงงาน หรือการผลิตสินคาตัว
ใหม: เชน ผูบริหารดานการขายและการตลาดขององคกร G (สัมภาษณ, 6 กุมภาพันธ 
2546) กลาววา 

 
“ถาถามกระบวนการตัดสินใจ บริษัทแมคือทางอเมริกาเปนเจาของเทคโนโลยี เรามี
หนาที่ทําตามเทคโนโลยีของเขา” 

 
“สําหรับ product ใหมก็ตองขออนุญาตกอน เรื่อง Technology ทางโนนคอนขาง
เขมงวด สมมติวาเราตองการจะทํา product ใหม เราไมสามารถที่จะทํางานไปเลย 
เราจะตองทําเรื่องเสนอขึ้นไปวาเราพบลูกคาตองการ product ใหม เราไมสามารถที่
จะตัดสินใจทดลองหรือผลิตไปไดเลย เราจะตองทําเรื่องไปที่ทางโนน เพื่อใหทางโนน
เห็นชอบดวย ก็เสนอขึ้นไป” 

 
อยางไรก็ตาม ในขอกําหนดขอบเขตของอํานาจอนุมัติสําหรับผูบริหาร มีการระบุ

ชัดเจนวามีเร่ืองใดบางที่ฝายบริหารจัดการขององคกรรวมทุนฯ จะตองขอการตัดสนิใจจาก
คณะกรรมการของบริษัทรวมทุนฯ เทานั้น เชน การขยายการลงทุน การขยายกําลังการ
ผลิต การกําหนดผลกําไร การกําหนดขอบเขตการอนุมัติงบประมาณ การทําสัญญาหรือ
การผูกพันบริษัท รวมทั้งการปรับอัตราเงินเดือนและโบนัส เชนเดียวกับองคกรรวมทุนที่ถือ
หุนในสัดสวนเทาๆ กัน ดังเชนตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร D (สัมภาษณ, 23 
มกราคม 2546) กลาววา 

 
“…(ระบบบริหารจัดการ) ความเปนจริงแลวอยางที่พี่บอกไปต้ังแตตอนแรกวามันมี 
authorization มี manual ในเรื่องอะไร level ไหนตองอนุมัติ วงเงินเทาไหร MD 
อนุมัติไดวงเงินเทาไร เทาไหรไมไดตองไป regional office อะไรที่เกินขอบเขตของ 
regional office ตองไปที่ head office อะไรแบบนี้คะ ทุกคนก็ดูตาม manual ของ
ตัวเอง” 

 
1.4) หลักการเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจตามรูปแบบการบริหารจัดการ

องคกรขององคกร กลุมตัวอยางทั้ง 4 แหง มีลักษณะคลายคลึงกัน 3 ประการ ดังนี้ 
 

1.4.1) ความเปนอิสระจากบริษัทแม: บริษัทรวมทุนฯ เปนสวนหนึ่งใน
เครือขายการบริหารจัดการในระบบโลกของบริษัทแมฝงอเมริกัน  
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1.4.2) โครงสรางบริหารจัดการองคกร: เปนแบบแมทริกซ 2 แกน 
ไดแก แกน Function และแกน Geography แตไมมีแกน Business เนื่องจาก
บริษัทแมฝงอเมริกันมอบหมายใหบริษัทรวมทุนฯ บริหารจัดการในดานผลิตภัณฑ 
(ซึ่งมักเปนผลิตภัณฑประเภทเดียว) การขายและการตลาดดวยตนเอง โดยยังอยู
ภายใตการนโยบายของบริษัทแม 

ในแกน Function องคกรรวมทุนฯ มีโครงสรางในการบริหารจดัการองคกร
เปนแบบแยกสวนตามหนาที่หลักของแตละฝาย  (functional 
departmentalization) และในแกน Geography มีการจัดระดับผูบริหารเปน
ลําดับช้ัน ผูบริหารระดับกลางขึ้นไปจะตองเสนอรายงานและตัดสินใจรวมกับ
ผูบริหารทั้งในแกน Function และ Geography อยางไรก็ตาม จากการวิจัยพบวา 
องคกรกลุมตัวอยางมีการใชโครงสรางแบบแมทริกซ 2 แกนในงานบริหารจัดการ
บางสวน เชน องคกร D และ F มีโครงสรางแบบแมทริกซในงานดานการขายและ
การตลาด องคกร F และ G เกี่ยวของในงานการเงินและบัญชี สวนองคกร E 
เกี่ยวของในงานดานการผลิต 

1.4.3) หลักการตัดสินใจ: บริษัทแมฝงอเมริกันจะใชหลักการตัดสินใจ
แบบกระจายอํานาจในงานบริหารดานการขายและการตลาดของบริษัทรวมทุนฯ 
ในขณะที่ใชหลักการแบบรวมอํานาจในงานบริหารดานการเงินและบัญชี และงาน
ดานการผลิตในสวนของเทคโนโลยี ระบบเครื่องจักรและโรงงาน อยางไรก็ตาม 
ฝายบริหารจัดการของบริษัทรวมทุนฯ สามารถเจรจาตอรองกับบริษัทแมฝง
อเมริกันในการรับหรือไมรับนโยบายบางอยางมาดําเนินการ โดยจะตองสงขอมูล 
เอกสารหลักฐานสนับสนุนที่มากเพียงพอและมีความชัดเจน รวมทั้งตองอธิบาย
เหตุผลของการไมรับนโยบายนั้นๆ หรือหากจําเปนตองรับนโยบาย บริษทัรวมทนุฯ 
ตองการความชวยเหลือจากบริษัทแมอยางไรบาง เชน นโยบายการปลดพนักงาน 
การไมขึ้นเงินเดือน (salary freeze) การทําตามเปาหมายบางประการที่ทาง
บริษัทแมกําหนด 

 
 

2) หลักการเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจที่แตกตางกัน 
 

องคกรกลุมตัวอยางที่มีนิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญแตละแหงมีรายละเอียด
ปลีกยอยในการบริหารจัดการและหลักการตัดสินใจที่แตกตางกันออกไป โดยพบวา ปจจัยสําคัญที่
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ทําใหองคกรมีการบริหารจัดการและหลักการตัดสินใจที่แตกตางกัน ไดแก หลักการการบริหารงาน
ของผูบริหารสูงสุดขององคกร ซึ่งมีความแตกตางกัน 3 แนวคิด จําแนกตาม 1) การดําเนินงานตาม
กรอบแนวคิด นโยบายที่ไดรับจากบริษัทแม  2) การควบคุมใหองคกรบรรลุเปาหมายที่บริษัทแม
กําหนด  3) การใหความสําคัญกับการแขงขันทางการตลาด และ 4) การกระจายอํานาจในการ
บริหารงาน ดังรายละเอียดตอไปนี้ 

 
2.1) หลักการที่ 1 ผูบริหารสูงสุดดําเนินงานตามกรอบแนวคิด นโยบายที่ไดรับ

จากบริษัทแมฝงอเมริกันและควบคุมใหองคกรบรรลุเปาหมายที่กําหนดไวมากกวาที่จะ
เนนการแขงขันในตลาด ทั้งนี้เพราะตลาดของผลิตภัณฑมีสภาพการแขงขันนอย ใช
หลักการตัดสินใจแบบกระจายอํานาจ โดยผูบริหารระดับกลางแตละคนจะบริหารงานใน
ฝายตามแนวทางและเปาหมายที่ได รับการอนุมัติจากบริษัทแม แนวคิดเกี่ยวกับ
กระบวนการตัดสินใจลักษณะนี้พบในองค กร D โดยตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร 
(สัมภาษณ, 23 มกราคม 2546) กลาววา 

 “ดวยความที่บริษัทแมฝงอเมริกามีบริษัทลูกเยอะมาก ทําใหการลงมาเอาใจใส
ใกลชิดดูแลมีความจํากัด จึงตองให IJV ดูแลตัวเอง ความอยูรอดของบริษัทขึ้นอยู
กับ performance ของ IJV วาจะสามารถ meet ความคาดหวังก็คืออยางนอยลง
ทุนไปเทานี้นาจะมีกําไรจากผลประกอบการที่นาพอใจ ประมาณ 10-15% ของเงิน
ลงทุน” 
 
“เคาอาจจะมีเกณฑกําหนดอยูบางวาเคา require minimum margin เทาไหร เราก็
ตองพยายามทําตัวเลขใหได อยางสมมติวาอัตรากําไรสุทธิตอรายไดอยางต่ําตองไม
นอยกวา 10% เราก็ตองทําแผนเราตามนั้น ถาแผนไม meet requirement ขั้นตน
ของเคานี่มันก็ไมผาน เราก็ตองพยายามทําใหได คือเราตองคิดวาทําอยางไรถึงจะ
ได net margin เทานี้” 

 
2.2) หลักการที่ 2 ผูบริหารสูงสุดดําเนินงานตามกรอบแนวคิด นโยบายที่ไดรับ

อนุมัติบริษัทแมฝงอเมริกัน และไมเพียงควบคุมใหองคกรบรรลุเปาหมายที่กําหนด แตให
ความสําคัญกับการแขงขันในตลาด การสรางผลงานและชื่อเสียงใหกับบริษัทรวมทุนฯ ใช
หลักการตัดสินใจแบบกระจายอํานาจ มีการจัดการประชุมผูบริหารทุกระดับทุกเดือน เพื่อ
เปดโอกาสใหผูบริหารแลกเปลี่ยนขอมูลและมีสวนรวมในการตัดสินใจในเรื่องที่เกี่ยวของ
กับภาพรวมขององคกร แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจลักษณะนี้พบในองค กร F 
และ G เชนที่ตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร F (สัมภาษณ, 5 กุมภาพันธ 2546)  กลาว
วา 
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“องคกรของเราคอนขางจะให Sales & Marketing โดดเดน เราคอนขางจะอิสระ 
ทางฝาย Sales & Marketing ก็จะขึ้นตรงไปกับทาง GM เลย แต MD จะดูเร่ือง 
Finance กับ operation” 
 
“คือเราเปนหนึ่งใน world player เม่ือเทียบกับคูแขงพวก domestic เราก็เปนหนึ่ง
เหมือนกัน…เราจัดการขายเอง เราบริหารดานการตลาดของเราเอง ทางโนนนี่เคาก็
มีโรงงานของเคาเอง มี local supply ของเคาเอง ตัวเราก็เปน distributor เอง” 

 
2.3) หลักการที่ 3 ผูบริหารสูงสุดขออํานาจในการตัดสินใจเบ็ดเสร็จในบางเรื่อง

ที่เดิมตองเกี่ยวของกับบริษัทแม หรือขอสิทธิในการเขาถึงเพื่อขอการตัดสินใจจากผูมี
อํานาจสูงสุดโดยตรงโดยไมตองผานระบบแมทริกซของบริษัทแมฝงอเมริกัน และใช
หลักการตัดสินใจแบบรวมอํานาจในงานระดับบริหารจัดการ แตกระจายอํานาจในงาน
ระดับปฏิบัติการ  โดยใหเหตุผลที่เกี่ยวของกับการแขงขันในตลาด การเติบโตในธุรกิจและ
ผลกําไรขององคกรขององคกร แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจลักษณะนี้พบใน
องค กร E เชน ผูบริหารสูงสุดขององคกร E (สัมภาษณ, 10 มกราคม 2546) กลาววา  

 “ขอดีของบริษัทเล็กๆ คือผูบริหารจะมี Freedom ของการบริหาร ในขณะที่บริษัท
ใหญๆ จะมี Blueprint ที่ชัดเจนเกินไป ตัวอยางเชน การบริหารงาน HR ทางบริษัท
แมฝงอเมริกันจะกําหนด framework ใหญๆ มาวาเขาตองการอะไร แลวเราที่เปน
ผูบริหารไปจัดการเอง ในขณะที่บริษัทใหญๆ ทุกอยางก็จะเปนไปตามที่ Business 
Conduct Policy กําหนด แทบจะไมตอง need คนที่มี experience ไปทํา” 
 
 “…ดังนั้นวิธีบริหารของผมคือเขาไปเกี่ยวของกับ authority ใหญๆ 3-4 คน เพื่อจะ
ไมเพี้ยน แตถามันตองเขาไปเกี่ยวของกับอาณาจักรของ functional matrix มากๆ 
เรื่องมันก็จะเยอะมากเชนเดียวกัน อันนี้เปนส่ิงที่ผมเจอมานะ ไมอยางนั้นก็ตอง CC 
ตลอด มันก็เคาะ e-mail กันไปทั่วโลก อยางองคกรใหญๆ จะทําอะไรตองทําแบบนี้ 
บางทีมันก็ stuck เลย…ถามวามันถูกตองมั้ย มันถูกตอง แตบางทีเปนรายละเอียด
ที่จะเปนตอง beat to the death มันอาจจะมี impact บาง แตถามวาถามันชา 
งานที่เราตองทําอยางนี้ภายใน 6 เดือนมันไมมีประโยชน” 

 
“Day-to-day management ของผม ผมจะตอง drive อะไรได…ในสวนของการ
บริหารจัดการตรงนี้ อยางที่ผมบอกวาผมตองการ freedom ในการทํางาน ที่ผาน
มาแมผูบริหารที่เปนอเมริกันเองจะตองกลับไปถามโนนถามนี่ที่อเมริกา ผมวามัน
เยอะเกินไป สวนไหนที่ตัดสินใจไดก็ตัดสินใจไปเลย” 
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หลักการเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจที่แตกตางกันตามแนวทางการบริหารงานของ

ผูบริหารสูงสุดขององคกรกลุมตัวอยางที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ สามารถสรุปไดดัง      
ตารางที่ 4.11 

 
ตารางที่ 4.11 สรุปหลักการเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจที่แตกตางกันตามแนวทางการ
บริหารงานของผูบริหารสูงสุดขององคกรกลุมตัวอยางที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ 

หลักการบริหารงานของผูบริหารสูงสุด ประเด็น 
หลักการที่ 1 หลักการที่ 2 หลักการที่ 3 

 
การดําเนินงานตามกรอบ
แนวคิด  นโยบายที่ ได รับ
จากบริษัทแม  

 
 
√ 

 
 
√ 

 
 
√  

(บางสวน) 

การใหความสําคัญกับการ
แขงขันทางการตลาด  

ไมเนนการแขงขันทาง    
การตลาดมากนัก 

 
√ 

 
√ 

การกระจายอํานาจในการ
บริหารงาน 

 
√ 

 
√ 

√ 
 (รวมอํานาจในงานบาง

ประเภท) 
 

สรุป แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจในองคกรรวมทุนที่เปนกลุมตัวอยาง จําแนก
ตามระบบการบริหารจัดการ (โครงสรางองคกรและการกระจายอํานาจในการตัดสินใจ) ได 2 
แนวคิดหลัก คือ 1) แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจในองคกรที่มีอัตราสวนการรวมทุนแบบ
เทาๆ กัน และ 2) แนวคิดเก่ียวกับกระบวนการตัดสินใจในองคกรที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวน
ใหญ ซึ่งสามารถแบงได 4 แนวคิดยอย คือ แนวคิดยอยที่ (1) แบงการตัดสินใจตามหนาที่
รับผิดชอบแตละฝายและกระจายอํานาจ (2) แบงการตัดสินใจตามหนาที่รับผิดชอบแตละฝาย 
รวมอํานาจในระดับบริหารแตกระจายอํานาจในระดับปฏิบัติการ (3) ตัดสินใจระบบแมทริกซ 3 
แกน และกระจายอํานาจ (4) ตัดสินใจระบบแมทริกซ 2 แกน และกระจายอํานาจ และหากจะ
จําแนกแนวคิดฯ ตามบทบาทผูบริหารสูงสุดขององคกรตอบริษัทแมและการแขงขันทางการตลาด 
สามารถจําแนกได 3 แนวคิด คือ  (1) ดําเนินงานตามนโยบายจากบริษัทแมแตไมเนนการแขงขัน
ทางการตลาด (2) ดําเนินงานตามนโยบายจากบริษัทแม เนนการแขงขันทางการตลาด (3) 
ดําเนินงานตามนโยบายจากบริษัทแมบางสวน เนนการแขงขันทางการตลาด ซึ่งผูวิจัยไดสรุป
ภาพรวมของแนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนที่เปนกลุมตัวอยางในการวจิยั 
ดังตารางที่ 4.12 



 

 

ตารางที่ 4.12 แสดงภาพรวมของแนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนที่เปนกลุมตัวอยางในการวิจัย จําแนกตามระบบบริหารจัดการที่บริษัทรวมทุนฯ รับจากบริษัทแม 
แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนฯ ที่ถือหุนในสัดสวนเทาๆ กัน แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนฯ ที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ 

หลักการที่แตกตางกันจําแนกตามรูปแบบการบริหารจัดการ หลักการที่แตกตางกันจําแนกตาม 
แนวทางการบริหารงานของผูบริหารสูงสุด 

 
 

หลักการที่คลายกัน รูปแบบบริหารจัดการแบบ
บริษัทแมฝงไทย 

รูปแบบบริหารจัดการแบบ
บริษัทแมฝงอเมริกัน: 
แมทริกซ 

รูปแบบบริหารแบบบริษัท
แมฝงไทยและอเมริกันแบง
ความรับผิดชอบในการ
บริหารจัดการ 

 
 

หลักการที่คลายกัน 

 
หลักการที่คลายกันตาม

รูปแบบ 
การบริหารจัดการ 

 
หลักการที่ 1 

 
หลักการที่ 2 

 
หลักการที่ 3 

ผูมีอํานาจตัดสินใจสูงสุด: 
คณะกรรมการบริษัทรวม
ทุนฯ มีอํานาจสูงสุดในการ
ตัดสินใจ โดยตองตกลง
รวมกันทั้ง 2 ฝาย 

ระดับการจัดการ: 
Local management 

ระดับการจัดการ:  
Global management 

ระดับการจัดการ: งานสวน
หนึ่งบริหารจัดการแบบ 
Global อีกสวนหนึ่งบริหาร
จัดการแบบ Local 

ผูมีอํานาจตัดสินใจสูงสุด:
บริษัทแมฝงอเมริกันมี
อํานาจสูงสุดในการ
ตัดสินใจ โดยผาน
คณะกรรมการบริษัทรวทุนฯ 

ระดับการจัดการ:  
Global management 

ดําเนินตามกรอบ
แนวคิด นโยบายที่
ไดรับจากบริษัทแม 

ดําเนินตามกรอบ
แนวคิด นโยบายที่
ไดรับจากบริษัทแม 

ดําเนินตามกรอบ
แนวคิด นโยบายที่
ไดรับจากบริษัทแม
บางสวน 

บทบาทของคณะกรรมการ
บริษัทรวมทุนฯ: กําหนด
ปรัชญา วิสัยทัศน 
วัฒนธรรมขององคกร และ
นโยบายการบริหารองคกร  

ความเปนอิสระจากบริษัท
แม: ไมเปนสวนหนึ่งของ
เครือขายการบริหารจัดการ
ของบริษัทแมฝงอเมริกัน 

ความเปนอิสระจากบริษัท
แม:  เปนสวนหนึ่งของ
เครือขายการบริหารจัดการ
ของบริษัทแมฝงอเมริกัน 

ความเปนอิสระจากบริษัท
แม: เปนสวนหนึ่งของ
เครือขายการบริหารจัดการ
ของบริษัทแมฝงอเมริกัน
เฉพาะสวน 

บทบาทของคณะกรรมการ
บริษัทรวมทุนฯ: กําหนด
ปรัชญา วิสัยทัศน 
วัฒนธรรมขององคกรและ
นโยบายการบริหารองคกร  

ความเปนอิสระจากบริษัท
แม:  เปนสวนหนึ่งของ
เครือขายการบริหารจัดการ
ของบริษัทแมฝงอเมริกัน 

ควบคุมใหองคกร
บรรลุ เป าหมายที่
บริษัทแมกําหนด 

ควบคุมใหองคกร
บรรลุ เป าหมายที่
บริษัทแมกําหนด 

ควบคุมใหองคกร
บรรลุ เป าหมายที่
บริษัทแมกําหนด 

ผูรับผิดชอบหลักในการ
บริหารจัดการ: บริษัทแม
ฝายใดฝายหนึ่งเปน
ผูรับผิดชอบหลักในการ
บริหารจัดการงานประจําวัน
ตามขอบเขตที่
คณะกรรมการบริษัทรวม
ทุนกําหนด 

โครงสรางการบริหาร
องคกร: แยกสวนตามหนาที่
หลักของแตละฝาย 
(functional 
departmentalization) 

โครงสรางการบริหาร
องคกร: แบบแมทริกซ 3 
แกน 

โครงสรางการบริหาร
องคกร: แยกสวนตามหนาที่
หลักของแตละฝาย 
(functional 
departmentalization) 

ผูรับผิดชอบหลักในการ
บริหารจัดการ: บริษัทแมฝง
อเมริกันเปนผูรับผิดชอบ
หลักในการบริหารจัดการ
งานประจําวันตามขอบเขต
ที่คณะกรรมการบริษัทรวม
ทุนกําหนด 

ตัดสินใจแบบแมทริกซ 2 
แกน และแยกสวนตาม
หนาที่หลักในงานบริหาร
บางดาน 

ใหความสําคัญกับ
ก า ร แ ข ง ขั น ท า ง
การตลาดไมมากนัก 

ใหความสําคัญกับ
ก า ร แ ข ง ขั น ท า ง
การตลาด  

ใหความสําคัญกับ
ก า ร แ ข ง ขั น ท า ง
การตลาด  

 



 

 

ตารางที่ 4.12 (ตอ) ภาพรวมของแนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนที่เปนกลุมตัวอยางในการวิจัย จําแนกตามระบบบริหารจัดการที่บริษัทรวมทุนฯ รับจากบริษัทแม 
แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนฯ ที่ถอืหุนในสดัสวนเทาๆ กัน แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนฯ ที่มีนิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ 

หลักการที่แตกตางกันจําแนกตามรูปแบบการบริหารจัดการ หลักการที่แตกตางกันจําแนกตาม 
แนวทางการบริหารงานของผูบริหารสูงสุด 

 
 

หลักการที่คลายกัน รูปแบบบริหารจัดการ
แบบบริษัทแมฝงไทย 

รูปแบบบริหารจัดการ
แบบบริษัทแมฝง
อเมริกัน: แมทริกซ 

รูปแบบบริหารแบบบริษัท
แมฝงไทยและอเมริกัน
แบงความรับผิดชอบใน
การบริหารจัดการ 

 
 

หลักการที่คลายกัน 

 
หลักการที่คลายกัน

ตามรูปแบบ 
การบริหารจัดการ 

 
หลักการที่ 1 

 
หลักการที่ 2 

 
หลักการที่ 3 

ขอบเขตของอํานาจ
ตัดสินใจ: มีขอกําหนดที่
ชัดเจนเกี่ยวกับขอบเขต
ของอํานาจบริหารจัดการ 
โดยประเด็นตัดสินใจ
บางอยางตองไดรับการ
อนุมัติจากคณะกรรมการ
บริษัทรวมทุนฯ เทานั้น 

หลักการตัดสินใจ: ใช
หลักการกระจายอํานาจ 
 
 

หลักการตัดสินใจ:  ใช
หลักการแบบแมทริกซ 
และกระจายอํานาจ 

หลักการตัดสินใจ:  ใช
หลักการตัดสินใจแบบ
รวมอํานาจในระดับ
บริหารจัดการ สวนงาน
ระดับปฏิบัติการ ใช
หลักการกระจายอํานาจ 

ขอบเขตของอํานาจ
ตัดสินใจ: มีขอกําหนดที่
ชัดเจนเกี่ยวกับขอบเขต
ของอํานาจบริหารจัดการ 
โดยประเด็นตัดสินใจ
บางอยางตองไดรับการ
อนุมัติจากคณะกรรมการ
บริษัทรวมทุนฯ เทานั้น 

หลักการตัดสินใจ:  ใช
หลักการกระจายอํานาจ 

หลักการตัดสินใจ:  
ใชหลักการ
กระจายอํานาจใน
การบริหารงาน 

หลักการตัดสินใจ:  
ใชหลักการ
กระจายอํานาจใน
การบริหารงาน 

หลักการตัดสินใจ:  
ใชหลักการ
กระจายอํานาจใน
การบริหารงาน แต
รวมอํานาจในงาน
บางประเภท 

หลักการตัดสินใจของ
ผูบริหารสูงสุด: ดําเนิน
ตามนโยบาย กรอบ
แนวคิดที่ไดรับจากบริษัท
แม ควบคุมใหเปนไปตาม
เปาหมายที่กําหนด ให
ความสาํคัญกับการ
แขงขันทางการตลาด 

        

 



 

 

แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจจําแนกตามมุมมองของแตละสํานักคิด 
 
ผลการวิจัยเกี่ยวกับแนวคิดในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรรวมทุนกลุม

ตัวอยางดังที่ไดเสนอมา เปนแนวคิดที่วิเคราะหจากหลักการตามรูปแบบการบริหารจัดการองคกร 
อยางไรก็ตาม  จากการสัมภาษณกลุมตัวอยางจํานวน 35 คน พบวา ยังสามารถจําแนกแนวคิด
เกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารตามมุมมอง (Perspectives) ของแตละสํานักคิด 
(School) ซึ่งมี 4 มุมมอง ดังนี้ 

 
1) มุมมองแบบใชเหตุผล เปนแนวคิดที่มองวาที่ผูรวมตัดสินใจรวมกันหาคําตอบที่ดี

ที่สุดของประเด็นตัดสินใจโดยใชเหตุผลจากขอมูลที่มีอยู แนวคิดลักษณะนี้พบในทีมบริหารทุก
ระดับในกลุมตัวอยางทุกองคกร ดังตัวอยางตอไปนี้ 
 

ตัวแทนผูบริหารสูงสุด (สัมภาษณ, 7 มกราคม 2546) และผูบริหารฝายการผลิต 
(สัมภาษณ, 21 มกราคม 2546) ขององคกร C กลาววา 

 “ในแงของการตัดสินใจ เราก็ดูเรื่องของเหตุผลมากกวา เปนขอมูลสําคัญ”  
 “ปกตินี่เหตุผลมากอน เหตุผล หลักฐานมากันกอนวาอะไรเปนอะไรเกิดอะไรขึ้น ก็ตอง base 
บนนั้นแหละครับ แลวก็ถาเหตุผลคุณก็ดี เหตุผลผมก็ดี ก็จะฟงรอบๆ วาใครคิดยังไง สุดทาย
ก็ตัดสินใจกันอีกที ก็ฟงกันรอบวง”  

 
ผูบริหารสูงสุดขององคกร G (สัมภาษณ, 26 ธันวาคม 2545) กลาววา 

 “ในกรณีที่เปน BOD สวนใหญเราตองเอาผลประโยชนของบริษัทเปนหลัก บริษัทเองก็มี 
Policy มี Internal control ถาหากมีที่ไมตรงกัน จะมีหนทางได 2 อยาง จะเลือกแบบไหน ก็
ตองเอาทั้ง 2 อยางมาชั่งน้ําหนักกัน แลวสวนใหญคนที่เปนหัวหนาก็จะเปนคนที่มีสิทธิในการ
ตัดสินใจมากกวา แตวาอยางนอยจะตองโปรงใส ชัดเจนวามีเหตุผลอะไร ทําไมถึงเลือกแบบ
นี้ จะเลือกโดยเห็นแกผลประโยชนสวนตัวนี้คงไมได” 

 
ผูบริหารสูงสุดขององคกร E (สัมภาษณ, 10 มกราคม 2546) กลาววา 

“เราก็คุยกัน ปรับตัวเลขดวยกัน ก็ตองใชหลักการและเหตุผลเขามารวมกันในการตัดสินใจ 
จะตองมา review กัน ตัวอยางในเรื่อง pricing นี่ก็ตองทําใหทางผมตองคิดวาจะหา supply 
chain จากไหนมาเพื่อที่จะขายใหไดราคาต่ําลง เพื่อที่จะสามารถ expand ตลาดไปไดมาก
ขึ้น” 

 



 

 

2) มุมมองแบบการเมือง เปนแนวคิดที่มองวาผูรวมตัดสินใจมีเปาหมายหรือ
วัตถุประสงคตางกัน และมีวิธีคิดที่ตางกันในการทําใหองคกรประสบความสําเร็จ ทําใหมี
พฤติกรรมในกระบวนการตัดสินใจที่แตกตางกัน หลักการตัดสินใจเพื่อรักษาผลประโยชนของ
องคกรรวมทุนในขณะที่คํานึงถึงผลประโยชนของบริษัทแมซึ่งเปนผูถือหุน แนวคิดลักษณะนี้พบใน
ทีมบริหารระดับสูงขององคกร E , F และทีมบริหารระดับกลางขององคกร A ดังตัวอยางตอไปนี้ 
 

ผูบริหารสูงสุดขององคกร E (สัมภาษณ, 10 มกราคม 2546) กลาววา 
 “ในการหา agreement ก็ตองดูหลายอยาง แม partner จะเปน minority แตก็ตองพิจารณา
ความพึงพอใจของเคาดวย เพราะเคาเปน Distributor คนหนึ่งของเรา มันมีความผูกพันตรง
นั้นอยู มันก็ตองมีมารยาทกันพอสมควร” 
 

รองกรรมการผูจัดการและผูบริหารฝายการเงินขององคกร F (สัมภาษณ, 17 กุมภาพันธ 
2546) กลาววา 

“พี่นี่ถือวาเปนตัวแทนผูถือหุนฝายอเมริกัน … บางครั้งถาเปน sensitive issue นี่มักจะมีการ
ตกลงกันนอกรอบ แตถาเปนเรื่องที่ตัดสินใจไปแลวไมกระทบกับความสัมพันธ 2 ฝายก็จะ
เปนการตัดสินใจตรงนั้นเลย…ณ ปจจุบันนี้ ส่ิงที่พี่ตองพยายามรักษาคือความรูสึกของ
พนักงานกับผูถือหุนตางชาติ เพราะวามันจะถูกส่ือสารออกไปทุกทีวา Policy ตางชาติมาทีไร
มันไมดีกับบริษัทเลย” 
 
“บางครั้งเทาที่พี่ดู พี่มองวาขอมูลมันถูก lobby มากอนดวยซ้ํา มองแลวมันเปนเรื่องที่มันไม 
fair แมจะเปนการ lobby เพราะวาถาเราคุยกันแลว ตกลงกันแลว เราตองถือตามนั้น จะมา
บอกวาไมรับไมได” 
 

3) มุมมองที่หลักการในการตัดสินใจขึ้นอยูกับสถานการณ หลักการตัดสินใจ
สามารถเปลี่ยนแปลงไดตาม “บริบท” ของทางเลือก ขอสรุปที่ดีที่สุดในสถานการณหนึ่งอาจจะไมดี
ที่สุดในอีกสถานการณหนึ่ง แนวคิดลักษณะนี้พบในทีมบริหารระดับกลางฝายการขายและ
การตลาดในองคกร A, B และ G ดังตัวอยางตอไปนี้ 
 

ตัวแทนผูบริหารสูงสุดและผูบริหารฝายการขายและการตลาดขององคกร A (สัมภาษณ, 
20 มกราคม 2546) กลาววา 

“กระบวนการตัดสินใจจําเปนจะตองอิงสถานการณของตลาดมาก และจะตองมีขอมูลที่ดี
และเพียงพอ เกณฑการตัดสินใจเพื่อใหองคกรยังคงดํารงสภาพทางการตลาดได ถึงแมวา
ราคาวัตถุดิบจะสูงขึ้น” 



 

 

ผูบริหารฝายการขายและการตลาดขององคกร B (สัมภาษณ, 6 มกราคม 2546) กลาววา 
“เร่ิมตนเลยเราก็ตองคุยวามันมีความเปนไปไดแคไหน ทาง sales เองก็จะคุยกันเรื่องความ
เปนไปไดทางการตลาด อาจจะออกมาจากตัวพวกเราเอง เราก็จะบอกความเปนไปไดวามัน
จะเปนไปไดมากนอยแคไหน ลูกคารับไดแคไหน เราก็เริ่มทําตัวอยาง ทํา research แลวก็
ผลิต เปนป” 

 
ผูบริหารฝายการขายและการตลาดขององคกร G (สัมภาษณ, 6 กุมภาพันธ 2546) กลาววา 

 “ถาอยางเรื่อง sales ก็ขึ้นกับสถานการณของลูกคาในปจจุบัน เชน ผลิตเทานี้ 
consumption เทานี้มีปจจัยอะไรบาง มีคูแขงเขาไปรึเปลา หรือวาเปน season ที่เคาผลิต
นอยอยูแลว ไปเคี่ยวเข็ญใหเคาผลิตมากก็คงเปนไปไมไดใชมั้ยครับ สถานการณปจจุบันของ
ลูกคานี่จะสําคัญที่สุด” 

 
4) มุมมองแบบผสมผสาน หลักการตัดสินใจเปนการผสมผสานกันระหวางแนวคิดที่

ใชเหตุผลและแนวคิดแบบการเมือง แนวคิดลักษณะนี้มักพบในกระบวนการตัดสินใจของ
คณะกรรมการบริษัทรวมทุนฯ ดังตัวอยางตอไปนี้ 
 

ผูบริหารสูงสุดขององคกร E (สัมภาษณ, 10 มกราคม 2546) กลาววา 
 “…ในสวนของ partner ทีเปนคนไทย เนื่องจากเคาเปน distributor สวนหนึ่งของเราดวย 
เคาก็จะบอกปญหาเกี่ยวกับเร่ืองตลาด จะบอกวา budget ของการขายควรจะเปนยังไง 
pricing ควรจะเปนยังไง เราก็จะไดรับจากเคา ผมวาตรงนั้นเคาก็ทําไดคอนขางดี คือเคา 
keep price เคา Keep volume OK…ในการหา agreement ก็ตองดูหลายอยาง แม 
partner จะเปน minority แตก็ตองพิจารณาความพึงพอใจของเคาดวย เพราะเคาเปน 
Distributor คนหนึ่งของเรา มันมีความผูกพันตรงนั้นอยู มันก็ตองมีมารยาทกันพอสมควร” 
 

รองกรรมการผูจัดการและผูบริหารฝายการเงินขององคกร F (สัมภาษณ, 17 กุมภาพันธ 
2546) กลาววา 

“พี่นี่ถือวาเปนตัวแทนผูถือหุนฝายอเมริกัน … ปจจุบันนี่พี่คอนขางจะถูกมองวาเปนหนวยงาน
กลาง เพราะพี่เองก็ตองไมเขาขางผูถือหุนใหญมากเกินไป รวมทั้งก็ตองไมปดบังผูถือหุนราย
ยอย…พี่ตองรักษาประโยชนของทั้งผูถือหุนฝงเมืองนอกและฝงเมืองไทย …สําหรับผูถือหุน
ฝายไทย ในความเปนคนไทยก็มีอยู ก็จะบอกวาถาเคาทําแบบนี้ ผลที่ตามมาจะเกิดอะไรขึ้น 
1-2-3-4-5 โดยมากพี่จะเปนคนเสนอขอมูลขึ้น แลวก็ฝายไทยกับผูถือหุนใหญก็จะมีการตกลง
ระหวางกัน…” 
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สวนที่ 2 ประเภทของกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนไทย-
อเมริกัน  

จากการศึกษาในองคกรกลุมตัวอยาง โดยสัมภาษณทีมผูบริหารระดับกลางและระดับสูง
จํานวน 35 คน พบวา ลําดับข้ันตอนที่สมบูรณที่สุดที่พบจากการเก็บขอมูล ซึ่งมี 12 ขั้นตอน ดังนี้ 

ขั้นตอนที ่1 ทมีบริหารรับประเด็นที่ตองตัดสินใจมาจากบริษัทแม หรือต้ังประเด็นตัดสินใจ
ขึ้นจากบริบทในขณะนัน้ 

 
ขั้นตอนที ่2 เรียกประชุมผูที่เกี่ยวของกับประเด็นที่ตองตัดสินใจ เพื่อส่ือสารและ

แลกเปลี่ยนขอมูล รวมทั้งระบุความรับผิดชอบ ในบางกรณี ทีมอาจจะตอง
เชิญผูทรงคุณวุฒิจากหนวยงานภายนอก หรือจากทีมอ่ืนๆ มารวมการ
ตัดสินใจ 

 
ขั้นตอนที ่3 สมาชิกในทมีบริหารซักถาม ทําความเขาใจในประเด็นทีต่องตัดสินใจ โดย

อาจจะตองถามกลับไปยังบริษัทแม 
 
ขั้นตอนที ่4 สมาชิกในทมีบริหารรวมกนัวางแผน เสนอแนวทางหรือวธิีการ รวมทัง้เกณฑ

ในการหาคําตอบของประเด็นที่ตองตัดสินใจ 
 
ขั้นตอนที ่5 ทมีบริหารแบงงานใหกลุมยอยหรือสมาชิกในกลุม ดําเนินตามแผนงาน หรือ

ไปหาขอมูลเพิม่เติมเพื่อมานาํเสนอในการประชุมครั้งถัดไป 
 
ขั้นตอนที ่6 กลุมยอยหรือสมาชิกในทมีบริหารหาขอมูลจากแหลงขอมูลตางๆ และนํา

ขอมูลที่ไดมาปรึกษาและสรางทางเลือกเพือ่นําเสนอตอที่ประชุม 
 
ขั้นตอนที ่7 กลุมยอยหรือสมาชิกในทมีบริหารเสนอขอมูล หลกัการเหตุผล และทางเลือกที่

นาจะเปนคาํตอบสําหรับประเด็นที่ตัดสนิใจ 
 
ขั้นตอนที ่8 สมาชิกในทมีบริหารซักถาม เพื่อทาํความเขาใจกับขอมูลและทางเลือกทีม่ีการ

นําเสนอ ในกรณีที่ขอมูลยังไมเพียงพอ หรือหลักการเกี่ยวกับทางเลือกยังไม
ชัดเจน กลุมยอยหรือสมาชกิในทมีจะไดรับมอบหมายใหไปหาขอมูลเพิ่ม 

 
ขั้นตอนที ่9 สมาชิกในทมีบริหารอภิปรายเกี่ยวกับขอดีขอเสีย ความเปนไปไดในทาง

ปฏิบัติของทางเลือกตางๆ (บางทีมอาจจะตั้งเกณฑการพิจารณาคาํตอบใน
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ขั้นตอนนี)้ เชน เร่ืองงบประมาณ เทคโนโลยีการผลิตทีม่ีอยู ความพรอมของ
บุคลากร 

 
ขั้นตอนที ่10 สมาชิกในทมีตัดสินใจและหาขอสรุป โดยอาจจะใชระบบทีมหรือระบบ

บุคคล  
 

ในกรณีที่เร่ืองที่ตัดสินใจมีความเกี่ยวของกับบริษัทแมหรือเกินกวาขอบเขตความ
รับผิดชอบของผูบริหารสงูสดุ ทีมบริหารจะสรุปทางเลือกที่เกิดขึน้ ขอดีขอเสีย ความ
เปนไปไดในทางปฏิบัติ และนําเสนอไปยังบริษัทแมเพื่อขอการตัดสินใจ 
 
ขั้นตอนที ่11 ทีมบริหารมอบหมายงานใหผูรับผิดชอบดําเนนิงาน และติดตามผลการ

ดําเนนิงานเพือ่ประเมินผลและทบทวนการตัดสินใจ 
 
ขั้นตอนที ่12 ทีมบริหารเรียกประชุมผูทีเ่กีย่วของเพื่อทบทวนการตัดสินใจ 

 
โดยปจจัยสําคัญที่มีผลตอการจําแนกประเภทของกระบวนการตัดสินใจ (ในที่นี้หมายถึง 

แบบแผนลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้นในการตัดสินใจของทีมผูบริหาร) ในองคกรรวมทุนฯ ไทย-อเมริกัน
มี 2 ปจจัยหลัก คือ (1) ความรู ประสบการณหรือความชํานาญของทีมบริหารในงาน และ 
(2) ลักษณะของงาน ซึ่งทั้ง 2 ปจจัยที่กลาวมามีผลทําใหลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสนิใจมี
ความแตกตางกัน สําหรับปจจัยที่มีผลตอการจําแนกประเภทของกระบวนการตัดสินใจในองคกร
รวมทุน ไทย-อเมริกันทั้ง 2 ปจจัย มีรายละเอียดดังตอไปนี้ 

 
 

ปจจัยดานความรู ประสบการณหรือความชํานาญของทีมบริหารในงาน 
 

จากการวิจัยพบวา ประสบการณหรือความชํานาญในงานของทีมบริหารมีผลโดยตรงกับ
ลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจ ถาทีมบริหารมีความจํากัด มักไมสามารถขามบาง
ขั้นตอนโดยเฉพาะขั้นตอนที่ 3 และ 4 ซึ่งเกี่ยวกับการทําความเขาใจในงาน การวางแผน การหา
วิธีการแกไข และการสรางเกณฑในการพิจารณาทางเลือก แตถาทีมบริหารมีประสบการณหรือ
ความชํานาญในงานนั้นพอสมควร อาจจะผานขั้นตอนที่ 3 และ 4 หรือข้ันตอนที่ 9 ซึ่งเกี่ยวของกับ
การอภิปรายขอดี ขอเสีย ความเปนไปไดของทางเลือก และหากทีมบริหารหรือองคกรมีการจัดทํา
คูมือหรือแนวทางในการตัดสินใจในกรณีตางๆ ทีมบริหารอาจจะไมจําเปนตองดําเนินขั้นตอน 6-8 
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เกี่ยวกับการแบงกลุมเพื่อหาขอมูลเพิ่มเติม การสรางทางเลือกและลงรายละเอียดในกลุมยอย 
เนื่องจากทีมบริหารเห็นวาจะไดนําเวลาไปพิจารณาตัดสินใจในเร่ืองที่ซับซอนกวาซึ่งอาจจะไมมี
แนวทางการตัดสินใจชัดเจน (ดูแผนภาพที่ 4.3) 

 
แผนภาพที่ 4.3 เปรียบเทยีบลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจในงานทีท่ีมบริหารมี

ความรู ประสบการณและมคีวามรู ประสบการณจํากัด 
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มี  
λ 

 
λ 

 
λ 

 
 

 
λ

 
λ 

 

มีจํากัด  
λ 

 
λ λ λ λ λ λ λ λ

 
λ  

 
λ

 
λ 

 

หมายเหตุ  λ  = เกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ = อาจจะเกดิลําดับขั้นตอนในกระบวนการ 
 
 
ปจจัยดานลักษณะงาน 

 
จากการวิจัยพบวา ปจจัยที่ทําใหลักษณะของงานที่ทีมผูบริหารตองตัดสินใจมีความ

แตกตางกันมี 4 ปจจัยยอย ไดแก 
 
1) ความ เกี่ ย วข อ งหรื อ ไม เ กี่ ย วข อ งของงานกับบ ริษัทแม  (Parent-company 

involvement VS Parent-company non-involvement) 
2) ลักษณะงานที่เปนงานประจําและไมประจํา (Routine VS Non-routine) 
3) ประเด็นตัดสินใจที่เปนประเด็นวิกฤต1และไมวิกฤต (Critical VS Non-critical issue) 
4) รูปแบบการตัดสินใจที่อาศัยระบบทีมและระบบบุคคล (Team VS Individual 

decision-making) 
 
                                                           
1 ในที่นี้หมายถึงงานที่สําคัญ (critical issue หรือ crucial issue) 



 90

ในการแจกแจงความแตกตางของลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ ผูวิจัยไดบูรณา
การจากคําตอบของกลุมตัวอยาง 35 คนจาก 7 องคกรที่กลาวถึงลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้นใน
กระบวนการตัดสินใจที่ตนเขารวม และไดสรุปเปนกรอบแนวคิดเบ้ืองตนของแบบแผนลําดับ
ขั้นตอนในงานลักษณะตางๆ โดยจะกลาวถึงปจจัยดานลักษณะงานที่มีผลตอลําดับข้ันตอนเปน
หลัก และอธิบายปจจัยดานความรู ประสบการณ หรือความชํานาญของทีมบริหารในงานเปนสวน
เสริม ดังตอไปนี้ 

 
1) ความเกี่ยวของหรือไมเกี่ยวของของงานกับบริษัทแม (Parent-company involvement 

VS Parent-company non-involvement) 
 
งานที่เกี่ยวของกับบริษัทแม คือ งานที่ทีมบริหารในองคกรรวมทุนไมมีอํานาจเบ็ดเสร็จใน

การตัดสินใจ จะตองขอการตัดสินใจจากบริษัทแมหรือคณะกรรมการของบริษัทรวมทุนฯ ซึ่ง
โดยทั่วไปคณะกรรมการของบริษัทรวมทุนฯ จะมีการกําหนดอํานาจในการตัดสินใจของผูบริหาร
แตละระดับ (Delegation of authority) ไวชัดเจน ซึ่งมักจะเกี่ยวของกับทรัพยสินหรือการทํา
สัญญา     ผูกพันองคกร หรือเปนเรื่องอื่นๆ ที่ทีมบริหารพิจารณาวาจําเปนจะตองขอการตัดสินใจ
จากบริษัทแม ในขณะที่งานที่ไมเกี่ยวของกับบริษัทแม คือ งานที่ทีมบริหารในองคกรรวมทุนฯ 
ไดรับอํานาจที่ชัดเจนในการตัดสินใจในงานหรือประเด็นตัดสินใจนั้นๆ เชน การอนุมัติงบประมาณ 
การปรับราคาภายใตขอบเขตที่สามารถทําได 

 
นอกจากนี้ จากการวิจัยพบวา ผูบริหารในองคกรกลุมตัวอยางแตละองคกรที่มีระดับการ

บริหารเทียบเทากัน (เชน กรรมการผูจัดการขององคกร A และ กรรมการผูจัดการขององคกร C) มี
ระดับของอํานาจตัดสินใจ (authority) ที่ไดรับจากบริษัทแมหรือคณะกรรมการของบริษัทรวมทุนฯ 
แตกตางกันไป ทั้งนี้ข้ึนอยูกับสถานภาพและความมีชื่อเสียงในดานประสิทธิภาพในการบริหาร   
จัดการขององคกรที่เปนบริษัทแมฝงอเมริกัน  

งานที่เกี่ยวของกับบริษัทแม จะมีลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจยาวกวางานที่ไม
เกี่ยวของกับบริษัทแม ดังรายละเอียดตอไปนี้  

(1) ทีมบริหารจะรับงานโดยตรงมาจากบริษัทแมซึ่งสวนมากมักจะเปนฝงอเมริกัน หรือ
ทีมบริหารอาจจะเสนอโครงการที่จําเปนตองไดรับการอนุมัติจากบริษัทแมขึ้นมา
พิจารณาภายในทีม 

(2) ในกรณีที่เปนงานที่รับโดยตรงมาจากบริษัทแม ทีมบริหารอาจจะตองเสนอรายงาน
ความคืบหนาที่เกิดขึ้นระหวางกระบวนการตัดสินใจเปนระยะๆ โดยบริษัทแมจะให
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ความชวยเหลือในเรื่องขอมูล หรือมีการซักถามและใหทีมบริหารไปหาขอมูลเพิ่มใน
บางประเด็น 

(3) หลังจากที่ทีมบริหารไดรวบรวมขอมูล อภิปรายทางเลือกตางๆ ที่เกิดขึ้น และสรุป
ขอตกลงของทีมบริหารแลว จะตองสรุปไปใหทางบริษัทแมเพื่อตัดสินใจอนุมัติเปน
ขั้นตอนสุดทายกอนที่จะดําเนินการ 

(4) ระหวางที่บริษัทแมกําลังพิจารณาอนุมัติ อาจจะมีการซักถามขอมูลเพิ่มเติมจากทีม
บริหารของบริษัทรวมทุนฯ หรือทีมบริหารที่เกี่ยวของจากบริษัทแมกอนที่จะตัดสินใจ
อนุมัติหรือไมอนุมัติใหดําเนินการ 

 
ประสบการณหรือความชํานาญของทีมบริหารในงานทั้งในงานที่เกี่ยวของและไมเกี่ยวของ

กับบริษัทแมจะมีผลตอลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจดังที่กลาวไวขางตน  
 
(ดูแผนภาพที่ 4.4) 

 
แผนภาพที่ 4.4 เปรียบเทยีบลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจในงานทีม่ีความ

เกี่ยวของและไมเกี่ยวของกับบริษัทแม  
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หมายเหตุ  λ  = เกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ = อาจจะเกดิลําดับขั้นตอนในกระบวนการ 
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2) ลักษณะงานที่เปนงานประจําและไมประจํา (Routine VS Non-routine) 
 
งานประจํา หรืองานที่ผูบริหารกลุมตัวอยางเรียกวา day-to-day basis job หรือ day-to-

day management คือ งานที่ทีมบริหารในองคกรรวมทุนฯ ตองทําเปนกิจวัตร เชน งานประจําวัน 
ประจําเดือน ประจําไตรมาส หรืองานที่ตองทําประจําป โดยที่ทีมบริหารพอจะทราบลวงหนาวา
จะตองทํางานนั้น หรืองานนั้นจะเกิดขึ้นเมื่อไร และอยางไร ในขณะที่งานไมประจํา คือ งาน
โครงการที่ไมไดเกิดขึ้นเปนประจํา หรืองานกรณีพิเศษ เปนงานที่เกิดขึ้นจากบริบทภายในองคกร
หรือสถานการณภายนอก หรือไดรับมอบหมายมาจากบริษัทแม โดยทีมบริหารจะไมทราบลวงหนา 

 
จากการวิจัยพบวา ลักษณะงานที่เปนงานประจําและงานไมประจํา มีผลตอลําดับข้ันตอน

ในกระบวนการตัดสินใจ คือ  
2.1) ขั้นตอนที่เกิดขึ้น: ลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจของทีมผูบริหารในงาน

ประจําจะสั้นกวางานไมประจํา คือ มักจะไมมีขั้นตอนที่ 3, 4 และ 9 เพราะงาน
ประจํามักเปนงานที่ทีมบริหารมีประสบการณ ความชํานาญ และความเขาใจ
เกี่ยวกับกรอบแนวคิดของงาน โดยมีการเก็บรวบรวมขอมูลที่เกี่ยวของในเรื่องนั้นๆ 
หรือทําคูมือเกี่ยวกับแนวทางการดําเนินการตัดสินใจของงานประจํา และหาก
ทางเลือกที่จะนําไปใชเปนทางที่ไดรับการยอมรับหรือพิสูจนแลววาเปนทางเลือกที่
เหมาะสมที่สุดในบริบทองคกรนั้น ทีมบริหารมักจะเลือกทําตามแนวทางเดิม  

อยางไรก็ตาม จากการวิจัยพบวาในงานประจําบางอยางที่ทีมบริหารเพิ่ง
เร่ิมทําหรือมีประสบการณนอย และอาจจะกําลังพัฒนาประสิทธิภาพการทํางาน 
ทีมบริหารจําเปนตองทําความเขาใจในประเด็นที่ตองตัดสินใจ รวมกันวางแผนและ
เสนอแนวทาง รวมทั้งเกณฑการตัดสินใจ (ขั้นตอนที่ 3 และ 4)  

ในขณะที่กระบวนการตัดสินใจในงานบางอยางที่ไมใชงานประจําแตทีม
บริหารมีประสบการณและความชํานาญอาจจะไมตองดําเนินการตามขั้นตอนที่ 3 
และ 4 แตถาทีมบริหารไมมีประสบการณหรือมีจํากัด มักจะเกิดลําดับข้ันตอน 3 
ขั้นตอนดังกลาว (ข้ันตอนที่ 3, 4 และ 9) เพื่อทําความเขาใจใหเกิดความชัดเจนใน
การตัดสินใจรวมกัน และอภิปรายขอดี ขอเสีย ความเปนไปไดของทางเลือกอยาง
ละเอียดรอบคอบกอนดําเนินการ (ดูแผนภาพที่ 4.5) 

 
2.2) การยอนขั้นตอน: กระบวนการตัดสินใจในงานประจํา มักไมเกิดการยอนลําดับ

ขั้นตอน ยกเวนกรณีที่ทีมบริหารมีประสบการณหรือความชํานาญที่จํากัดในงานนั้น 
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ในขณะที่ในงานไมประจํา มักจะตองมีการยอนลําดับข้ันตอน เชน บางกรณีที่ขอมูล
ที่สมาชิกทีมบริหารหรือกลุมยอยหามาไมตรงหรือไมสามารถตอบโจทยที่ตองการ
การตัดสินใจเนื่องจากมีความเขาใจประเด็นที่ตัดสินใจไมตรงกัน อาจจะตอง
ยอนกลับไปทําความเขาใจรวมกันในประเด็นที่ตองตัดสินใจอีกครั้ง เปนตน  

  
แผนภาพที่ 4.5 เปรียบเทยีบลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจในงานประจําและไมประจํา 
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หมายเหตุ  λ  = เกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ = อาจจะเกดิลําดับขั้นตอนในกระบวนการ 
 
 
3) ประเด็นตัดสินใจที่เปนประเด็นวิกฤตและไมวิกฤต (Critical VS Non-critical issue) 

 
 จากการวิจัยพบวา องคกรกลุมตัวอยางแตละองคกรใหนิยามและน้ําหนักของประเด็น   
ตัดสินใจที่เปนประเด็นวิกฤตและไมวิกฤตแตกตางกันออกไปตามบริบทเฉพาะขององคกร โดยกลุม
ตัวอยางเห็นวา ประเด็นตัดสินใจที่เปนประเด็นวิกฤต หรืองานที่ผูบริหารที่เปนกลุมตัวอยางเรียกวา
เปน critical issue หรือ ประเด็น sensitive คือ ประเด็นที่มีความสําคัญ หรือประเด็นที่มีความ
เกี่ยวของกับผลกระทบที่รุนแรงตอองคกร และหากตัดสินใจผิดพลาดจะยากแกการแกไข เชน เร่ือง
ความอยูรอด งบประมาณ การไดกําไรหรือขาดทุน ชื่อเสียงขององคกร ความสัมพันธกับลูกคา 
ความเปนเอกภาพในองคกร หรือความปลอดภัยของพนักงานและสิ่งแวดลอมในระบบการผลิต 
ในขณะที่ประเด็นตัดสินใจที่ไมเปนประเด็นวิกฤต คือ ประเด็นที่ไมมีความเกี่ยวของหรือเกี่ยวของ
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นอยกับผลกระทบที่รุนแรงตอองคกร และหากตัดสินใจผิดพลาดก็สามารถที่จะแกไขได เชน การ
จัดสัมมนา การจัดสภาพแวดลอมภายนอกหรือภายในบริเวณที่ทํางาน  
 นอกจากนี้ ประเด็นวิกฤตอาจมีความเกี่ยวของกับภาวะจํากัด (constraint) เชน ความ
จํากัดดานเวลา หรือความจํากัดเกี่ยวกับขอมูล ทรัพยากร เทคโนโลยีที่จําเปน หรืออาจจะเปนงาน
ฉุกเฉิน (emergency) ที่ทั้งมีผลกระทบรุนแรงตอองคกรและมีความจํากัดดานเวลา ขอมูล 
ทรัพยากร และเทคโนโลยีที่จําเปน และความจํากัดในประสบการณหรือความชํานาญของทีม
บริหารอาจทําใหประเด็นตัดสินใจมีความวิกฤตมากขึ้น 

 
จากการวิจัยพบวา ประเด็นตัดสินใจที่เปนประเด็นวิกฤตและไมวิกฤตมีผลตอลําดับ

ขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจคลายกับงานประจําและงานไมประจํา (ดูแผนภาพที่ 4.6 ) คือ 
3.1) ขั้นตอนที่เกิดขึ้น: ลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจของทีมผูบริหารใน

ประเด็นตัดสินใจที่ไมวิกฤตจะสั้นกวาประเด็นวิกฤตคือ มักจะไมมีขั้นตอนที่ 3, 4 
และ 9 เพราะทีมบริหารมีงานจํานวนมากที่ตองตัดสินใจ จึงประเมินวาควรใชเวลา
กับประเด็นตัดสินใจที่มีผลกระทบตอองคกร มีความซับซอนหรือยากมากกวา 
นอกจากนี้ ในประเด็นตัดสินใจที่ไมวิกฤตบางประเด็น จะไมมีขั้นตอนของการหา
ขอมูลเพิ่มเติมเพื่อนํามาเสนอในการประชุมคร้ังตอไป (ขั้นตอนที่ 5 และ 8) แต
อาจจะเสนอขอมูลในที่ประชุม อภิปรายและหาขอสรุปในคราวเดียวกัน 

อยางไรก็ตาม หากทีมบริหารมีประสบการณหรือความชํานาญในประเด็น
ตัดสินใจที่วิกฤต อาจจะใชลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจไมครบทุกขั้นตอน 
แตถามีประสบการณจํากัดหรือไมมีเลย อาจทําใหเกิดลําดับข้ันตอนที่ครบถวน และ
หากไมสามารถตัดสินใจหรือแกไขปญหาได อาจจะรับแนวทางหรือวิธีการแกไขจาก
บริษัทแม ซึ่งทําใหขาดลําดับข้ันตอนเกี่ยวกับการอภิปรายทางเลือก (ขั้นตอนที่ 9)  

 
3.2) การยอนขั้นตอน: กระบวนการตัดสินใจของทีมผูบริหารในประเด็นตัดสินใจที่ไม

วิกฤต มักไมเกิดการยอนลําดับข้ันตอน ในขณะที่ประเด็นตัดสินใจที่วิกฤตมักจะ
ตองมีการยอนลําดับข้ันตอนกลับไปกลับมาเพื่อทบทวนการตัดสินใจ 
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แผนภาพที่ 4.6 เปรียบเทยีบลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจในประเด็นตัดสินใจ
วิกฤตและไมวกิฤต 
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λ 
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λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
ประเด็น 
ไมวิกฤต 

 

λ 
 

λ 
 

 
 

λ 
 

λ 
 

λ 

หมายเหตุ  λ  = เกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ = อาจจะเกดิลําดับขั้นตอนในกระบวนการ 
 

ในกรณีที่ประเด็นที่ตองตัดสินใจเปนกรณีฉุกเฉิน คือ ประเด็นที่ตัดสินใจมีผลกระทบรุนแรง
ตอองคกร มีเวลาตัดสินใจและการเขาถึงแหลงขอมูลที่จํากัด ทีมบริหารจะดําเนินการตัดสินใจ
ตามลําดับข้ันตอนมากที่สุดและมีความตอเนื่องเพื่อใชเวลาที่มีใหเกิดประโยชนสูงสุด โดยระดม
ผูเกี่ยวของ เชน ผูทรงคุณวุฒิ หรือผูที่สามารถใหหรือเขาถึงขอมูลที่ถูกตองแมนยํา มารวมการ
ตัดสินใจ 

 
 
4) รูปแบบการตัดสินใจที่อาศัยระบบทีมและระบบบุคคล (Team VS Individual decision-

making) 
 
รูปแบบการตัดสินใจที่อาศัยระบบทีม คือ รูปแบบการตัดสินใจที่ผูบริหารพิจารณาจาก

ลักษณะของงานวาไมสามารถตัดสินใจคนเดียวได เนื่องจากความจํากัดในประสบการณหรือ
ความชํานาญ จึงตองอาศัยขอมูล ความคิดเห็น จากฝายตางๆ ทั้งที่เกี่ยวของโดยตรงหรือโดยออม 
เชน เร่ืองการเปลี่ยนแปลงระบบการทํางาน นอกจากนี้ รูปแบบการตัดสินใจที่อาศัยระบบทีม
สามารถแบงไดอีกเปน 2 ลักษณะ คือ (1) อาศัยการตัดสินใจจากทีมผูบริหารทั้งชุด หรือ (2) อาศัย
การตัดสินใจจากทีมผูบริหารเฉพาะฝายที่เกี่ยวของ ในขณะที่รูปแบบการตัดสินใจของทีมบริหาร
โดยใชระบบบุคคล คือ การตัดสินใจในงานที่ผูบริหารไดรับการมอบหมายอํานาจใหตัดสินใจคน
เดียวได หรือเปนงานที่เรียกรองการตัดสินใจโดยผูบริหารที่มีอํานาจสูงสุดในเวลานั้น (เชน การ
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ตัดสินใจในกรณีฉุกเฉิน งานที่เกินความสามารถหรือประสบการณของทีมบริหาร) รูปแบบการ
ตัดสินใจโดยใชระบบทีมและระบบบุคคลมีผลตอลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจ ดังนี้ 

 
รูปแบบการตัดสินใจโดยใชระบบทีมมักจะมีลําดับข้ันตอนที่ยาวกวาระบบบุคคล เนือ่งจาก

ตองอาศัยกระบวนการกลุมในการดําเนินการตัดสินใจ ในขณะที่การตัดสินใจโดยอาศัยระบบ
บุคคล ซึ่งไดแก ผูที่มีอํานาจสูงสุดที่สามารถตัดสินใจได หรือผูที่ไดรับมอบอํานาจใหตัดสินใจใน
เร่ืองนั้นๆ จะรวบรวมขอมูลที่เกี่ยวของมาพิจารณาตามเกณฑ เปรียบเทียบขอดีขอเสีย ความ
เปนไปได  และตัดสินใจโดยอาจจะผานกระบวนการกลุมบางสวนหรือไมผานกระบวนการกลุม 
อยางไรก็ตาม จากการวิจัยพบวา รูปแบบการตัดสินใจโดยใชระบบบุคคลจําเปนตองอาศัยขอมูล 
และการอภิปรายทางเลือกจากทีมบริหารเพื่อประกอบการตัดสินใจ (ดูแผนภาพที่ 4.7) 
 
แผนภาพที่ 4.7 เปรียบเทยีบลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจในงานทีต่ัดสินใจโดยใช

ระบบทีมหรือระบบบุคคล 
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ตัดสินใจ
ระบบทีม 
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λ λ
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ตัดสินใจ
ระบบบุคคล 

 
λ 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
λ λ
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หมายเหตุ  λ  = เกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ = อาจจะเกดิลําดับขั้นตอนในกระบวนการ 
 
เนื่องจากลักษณะงานที่ทีมบริหารระดับกลางและระดับสูงขององคกรกลุมตัวอยางตอง

ตัดสินใจ มีปจจัยดานลักษณะงานเกี่ยวของมากกวา 1 ปจจัย โดยจากการวิจัยพบวา ปจจัยใน
เรื่องความเกี่ยวของของงานกับบริษัทแมมีผลตอลําดับข้ันตอนที่เพิ่มข้ึนหลังจากทีมบริหารได
สรางขอสรุปแลว แตอาจจะไมเกี่ยวของโดยตรงกับการเกิดขึ้นหรือไมเกิดขึ้นของลําดับข้ันตอน
ระหวางกระบวนการ ในขณะที่ปจจัยในเรื่องลักษณะงานประจําหรือไมประจํา ประเด็น

อาจจะผานกระบวนการกลุมหรือไมผาน 
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ตัดสินใจที่วิกฤตหรือไมวิกฤต และรูปแบบการตัดสินใจโดยใชระบบทีมหรือระบบบุคคล  
มีความเกี่ยวของโดยตรงกับลําดับขั้นตอนที่เกิดขึ้นระหวางกระบวนการตัดสินใจ ดังนั้น ผูวิจัยจะ
ไดเปรียบเทียบลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจที่เกี่ยวของกับปจจัยลักษณะงานประจํา
หรือไมประจํา ประเด็นตัดสินใจที่วิกฤตหรือไมวิกฤต  และรูปแบบการตัดสินใจโดยใชระบบทีมหรือ
ระบบบุคคล โดยทั้ง 3 ปจจัยทําใหเกิดลักษณะงาน 8 ประเภท ไดแก 

(1) งานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบทีม 
(2) งานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบบุคคล 
(3) งานประจํา ประเด็นไมวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบทีม 
(4) งานประจํา ประเด็นไมวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบบุคคล 
(5) งานไมประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบทีม 
(6) งานไมประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบบุคคล 
(7) งานไมประจํา ประเด็นไมวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบทีม 
(8) งานไมประจํา ประเด็นไมวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบบุคคล 

 
แตจากการวิจัยพบวา ไมปรากฏ ลักษณะงานที่เกี่ยวของหรือไมเกี่ยวของกับบริษัทแม 

เปนงานประจําหรือไมประจํา ไมวิกฤต ซึ่งตัดสินใจดวยระบบบุคคลหรือระบบทีมเฉพาะกิจที่
ประกอบดวยพนักงานปฏิบัติการ แตไมเกี่ยวของกับผูบริหารระดับกลางหรือระดับสูงโดยตรง 
ดังนั้น ผูวิจัยจะไดกลาวถึงลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจโดยจัดกลุมงานที่ตัดสินใจโดย
ระบบบุคคลไวดวยกัน ดังตอไปนี้ 

(1) งานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบทีม 
(2) งานประจํา ประเด็นไมวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบทีม 
(3) งานไมประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบทีม 
(4) งานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบบุคคล 
(5) งานไมประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบบุคคล 

 
ลําดับข้ันตอนของงานแตละลักษณะเปนดังนี้ 
 

(1) งานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบทีม 
 
งานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจระบบทีมที่พบในทีมบริหารระดับสูง ไดแก การ

วางแผนเชิงกลยุทธหรือแนวทางการดําเนินงานสําหรับประเทศซึ่งมักเปนงานระยะยาว (เชนแผน 
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3-5 ป) และการทบทวนแผนฯ ดังกลาว การปรับใชนโยบายที่ไดรับจากบริษัทแม ซึ่งงานประเภทนี้ 
มักจะมีการยอนขั้นตอนและใชระยะเวลานานในการตัดสินใจ พบในองคกรกลุมตัวอยางทุกองคกร 

 
สวนงานลักษณะเดียวกันที่พบในทีมบริหารระดับกลาง ไดแก การวางแผนปฏิบัติการตาม

แผนแมบทหรือนโยบายที่ไดรับ การทบทวนแกไขงานที่เกิดจากแผนปฏิบัติการทั้งภายในฝายและ
ระหวางฝาย พบในกลุมตัวอยางทุกองคกรยกเวนองคกร C ที่มีโครงสรางการองคกรและการ
ตัดสินใจระบบแมทริกซ 3 แกนซึ่งเปนลักษณะเฉพาะองคกร หัวหนาทีมบริหารระดับกลางในฝาย
บริหาร (แกน Geography เชน Site Director) จะวางแผนปฏิบัติการในงานบริหารทั่วไป สวน
หัวหนาทีมบริหารระดับกลางในแกน Function (ผูจัดการฝาย) จะตองวางแผนเชิงกลยุทธหรือ
แผนการดําเนินงานสําหรับประเทศในหนาที่รับผิดชอบ (ตาม function) ซึ่งเปนแผนระยะยาว 3-5 
ป เชน ผูบริหารฝายการประชาสัมพันธขององคกร C (สัมภาษณ, 7 มกราคม 2546) กลาววา 

 
 “(ในประเทศเรามี country management team อยู ซึ่งก็ประกอบดวย Manager ของ ทุก 
business กับพวก Function ตางๆ ซึ่งมันจะกําหนดพวก เราเรียก critical issue, plan 
สําหรับประเทศในแตละป) แตละ Function งานก็จะกําหนดกันเอง เชน ในงานดาน Public 
Affairs นี่เราก็จะกําหนดในลักษณะแผนงานระยะยาว คือ 3-5 ป วาเราตองการอะไรในชวงนี้
ของเรา และเราก็ตองทําแผนงานเพื่อที่จะตอง support อันอื่น” 

 
อยางไรก็ตาม จากการวิจัยพบวาเนื่องจากความรู ประสบการณของทีมบริหารในแตละ

ระดับของแตละองคกรมีความแตกตางกัน ทําใหลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจ
ของทีมบริหารระดับตางๆ ขององคกรกลุมตัวอยางในงานประเภทนี้แตกตางกัน ซึ่งมีรายละเอียด
ดังนี้ (ดูแผนภาพที่ 4.8) 
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แผนภาพที่ 4.8 แสดงลําดับขั้นตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารระดับตางๆ ของ
องคกรกลุมตัวอยางในงานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจระบบทีม 
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ุม 
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อภ
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อเส
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สรุ
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ารต
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ินใ
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ือก
ไป
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) 

(บริ
ษัท
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นข
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เสน
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มา
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ม) 
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ฏิบั
ติไป
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า  
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น 

ระดับ/องคกร 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 10 11 12 
ทีมบริหารระดับสูง             
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λ λ
 

λ 
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λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
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ทีมบริหารการตลาด            
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λ 
 

λ 
 

 
 

 
 

λ 
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λ 
 

λ 
 

λ 
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λ 
 

λ 
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λ 
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C งานบริหาร, 
ปฏิบัติการ  

 

λ 
 

λ 
 

 
 

 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

E 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

F 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 



 100

แผนภาพที่ 4.8 (ตอ) แสดงลําดับขั้นตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารระดับตางๆ ของ
องคกรกลุมตัวอยางในงานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจระบบทีม 
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ม) 

ไดรั
บก
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ปฏ
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วม
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ทบ

ทว
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ระดับ/องคกร 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 10 11 12 
ทีมบริหารการเงินฯ            
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λ 
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λ 
หมายเหต ุ  λ  = เกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ = อาจจะเกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ 
                1 หมายถึง รับนโยบายหลักจากบริษัทแมฝงอเมริกัน แตแยกการทํางานตามฝายโดยตางฝายตาง

ส่ือสารกับผูที่เกี่ยวของโดยไมไดประชุมรวมกันระหวางกระบวนการ และนําเสนอในทีมภาพรวม 
                   2 หมายถึง สวนมากจะรับนโยบายหลักจากบริษัทแมฝงอเมริกันซึ่งมักจะมีทางเลือกมาให ทีม

บริหารจะอภิปรายวาจะปฏิบัติตามทางเลือกใดมากกวาที่จะคนหาทางเลือกใหม 
 

จากแผนภาพที่ 4.8 ทีมบริหารระดับสูงขององคกร C, D, E, F และ G จะรับนโยบายหลัก
จากบริษัทแมฝงอเมริกันผานผูบริหารสูงสุดขององคกรแตจะแยกกันทํางานตามฝาย และจะ
นําเสนอแผนงานเพื่อพิจารณารวมกันในภาพรวม ทีมบริหารระดับสูงทุกองคกรดําเนินตามลําดับ
ข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจ ยกเวนองคกร D ซึ่งอาจจะเกิดหรือไมเกิดลําดับข้ันตอนที ่3 และ 4 
ดังที่ตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร D (สัมภาษณ, 23 มกราคม 2546) และ กรรมการและ
ผูบริหารฝายการขายและการตลาดขององคกร D (สัมภาษณ, 12 กุมภาพันธ 2546) กลาวเกี่ยวกับ
แนวทางการวางแผนและการปรับใชนโยบาย (ตามลําดับ) วา 

 
“…เคาอาจจะมีเกณฑกําหนดอยูบางวาเคา require minimum margin เทาไหร เราก็ตอง
พยายามทําตัวเลขใหได อยางสมมติวาอัตรากําไรสุทธิตอรายไดอยางต่ําตองไมนอยกวา 
10% เราก็ตองทําแผนเราตามนั้น ถาแผนไม meet requirement ขั้นตนของเคานี่มันก็ไมผาน 
เราก็ตองพยายามทําใหได คือเราตองคิดวาทําอยางไรถึงจะได net margin เทานี้” 
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“ถาเปน policy ใหญเปนเรื่องหลักๆ ของบริษัทมันก็มาจากทางอเมริกา…ตรงนั้นเราคงไป
แตะตองอะไรไมได เปนหนาที่ที่เราตองทําตาม” 

 
ในทีมบริหารระดับกลาง ลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารการขายและ

การตลาดในองคกรกลุมตัวอยางมีลักษณะคลายกัน สวนทีมบริหารการผลิต เฉพาะองคกร A และ 
F ที่อาจจะไมเกิดข้ันตอนที่ 8 เพราะในองคกร A หัวหนาทีมซึ่งเปนผูบริหารจากบริษัทแมฝง
อเมริกันมักจะสื่อสารเพื่อใหปฏิบัติตามมากกวาการขอความคิดเห็น สวนองคกร F หัวหนาทีม
มักจะเปนผูมีบทบาทหลักในการวางแผนโดยสมาชิกทีมอาจจะมีบทบาทไมมากในงานประเภทนี้ 
ดังที่ตัวแทนผูบริหารฝายการผลิตขององคกร A (สัมภาษณ, 28 มกราคม 2546) กลาววา  

 
 “ผูที่ทําหนาที่ในการเขามาบริหารไดแกฝงอเมริกา ซึ่งดูเหมือนวาจะเขามาควบคุมใหมีการ
ดําเนินการตามนโยบายที่ทางบริษัทแมกําหนดมามากกวาที่จะเขามาทําการบริหารงานใน
ลักษณะทีม…สวนมากไมคอยมีการตัดสินใจกันเปนระบบทีมมากนัก ทางผูบริหารเห็นวาควร
จะเปนอยางไรก็คุยกันเลย…ประเด็นบางอยางตองการขอมูลสําคัญเพื่อมาสนับสนุน แตทาง
ผูบริหารฝายการผลิตไมคอยจะหาขอมูลมาให เคาจะไปคุยกันเองแลวตัดสินใจมา เลยไม
คอยมีแรงจูงใจจะซักถามอะไรมาก”  

 
สําหรับในทีมบริหารดานการเงินและบัญชีในองคกร D และ G อยูภายใตการควบคุมของ

บริษัทแมฝงอเมริกันและมีบทบาทจํากัดในการบริหารการเงินภายในองคกร มักดําเนินตามแผน
หรือทางเลือกที่ทางบริษัทแมฝงอเมริกันกําหนดโดยลงรายละเอียดดานแผนปฏิบัติการให
สอดคลองกับกฎหมายและบริบทสถานการณในประเทศ ดังที่ผูบริหารฝายการเงินและบัญชีของ
องคกร D (สัมภาษณ, 23 มกราคม 2546) และ G (สัมภาษณ, 6 กุมภาพันธ 2546) กลาววา 

 
“เรื่องบัญชี ก็ตองมี manual มาวาตามรายการทําบัญชี นอกจากเราตองปฏิบัติตามกฎหมาย
ของบานเรา มาตรฐานการบัญชีของเราที่กําหนดไวแลว มันก็จะมีบอกวา report ที่เราตอง
สงไปเมืองนอกนี่เราตองทําตาม US GAAP ซึ่งเคากําหนดวาตองปรับตัวเลขจากเมืองไทย 
ตอง report under US GAAP อยางนี้คะ reconcile ตัวตาม ตองอะไรแบบนี้ …มีกติกาบาง
ตัวที่อาจจะกําหนดไวเปนพิเศษ เชน คาใชจายในขอไหนมีขอจํากัดอะไร หรือวาบอกวาการ
คํานวณคาเสื่อมราคาของทรัพยสิน ใหถือหลักตอไปนี้ ก็จะออกมาเปน Financial Manual 
มาเลย เราก็ทําตามนั้น” 

 
“แตในความเห็น ฝายบัญชีการเงินอาจจะดูเหมือนสําคัญไมมากในการบริหารงาน ทําใหเรา
มักจะรูอะไรทีหลัง ซึ่งสวนนี้การวางแผนเพื่อปองกันหรือแกไขอะไรมันก็ไมคอยจะทัน อันนี้ก็
เปนความจํากัดของการทํางานของตัวเอง…ตัวอยางเชนการเลือกธนาคารเพื่อชําระเงิน เคาก็
จะกําหนดวาไดเฉพาะธนาคาร A หรือ B ซึ่งบางครั้งอาจจะมีธนาคาร C ที่ใหบริการดีกวา มี
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การบริการชําระ Online หรืออะไรแบบนี้ เราก็เลือกเองไมได เพราะจะตองเปนไปตาม
ขอกําหนดของทางบริษัทแม” 

 
(2) งานประจํา ประเด็นไมวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบทีม 
 

กลุมตัวอยางในทีมบริหารระดับสูงไมไดกลาวถึงลําดับข้ันตอนของงานประจํา ประเด็นไม
วิกฤต และตัดสินใจโดยระบบทีม แตมีการกลาวถึงตัวอยาง เชน การประชุมเพื่อทบทวนการบรหิาร
จัดการ ทบทวนการตัดสินใจ ตามเงื่อนไขของระบบคุณภาพที่องคกรรับมาใช และเปนการประชุม
ผูบริหารในทุกระดับ (ผูบริหารระดับตนถึงกรรมการผูจัดการ) โดยมีชื่อเรียกแตกตางกันในแตละ
องคกร เชน CI (continuous improvement), MI (management improvement), QMR (quality 
management review), monthly meeting, management review 

 
งานประเภทนี้ในทีมบริหารระดับกลาง ไดแก งานปฏิบัติการทั่วไปที่แตละฝายรับผิดชอบ 

(day-to-day basis job) เปนงานระยะสั้นและมักไมมีการยอนกระบวนการขั้นตอนโดยอาจจะ
ตัดสินใจใหจบในคราวเดียวหรือภายในระยะเวลาไมนาน  เชน การวางแผนและคาดการณการ
ขายประจําเดือน การแกไขปญหาในการบริการลูกคา ปญหาในการผลิต ปญหางบดุลบัญชี ซึ่งมี
ลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจดังแผนภาพที่ 4.9 
 
แผนภาพที่ 4.9 แสดงลําดับขั้นตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารระดับตางๆ 
ขององคกรกลุมตัวอยางในงานประจํา ประเด็นไมวิกฤต และตัดสินใจระบบทีม 

 
ลําดับขั้นตอน
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ณฑ
ใน
กา
รห
า

ํ แบ
งก
ลุม
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รีย
ม 

นํา
เสน

อข
อมู
ลแ
ละ
ทา
งเล

ือก
 

กล
ุมย
อย

/สม
าชิ
กท
ีมบ

ริห
ารเ
สน
อ

ขอ
มูล
แล
ะท
างเ
ลือ
กใน

ที่ป
ระช

ุม 

สม
าชิ
กใน

ทีม
ซัก
ถา
มเก

ี่ยว
กับ

ขอ
มูล

/ทา
งเล

ือก
/ไป

หา
ขอ
มูล
เพิ่ม

 

อภ
ิปร
าย
ขอ
ดีข
อเส

ีย ค
วา
ม

เปน
ไป
ไดข

อง
 ทา

งเล
ือก

 
สรุ
ปก
ารต

ัดส
ินใ
จ (
หร
ือเส

นอ
ทา
งเล

ือก
ไป
ยัง
บร
ิษัท

แม
) 

(บริ
ษัท

แม
แล
กเป

ลี่ย
นข
อม
ูล/ 

เสน
อให

นํา
มา
พิจ
ารณ

าให
ม) 

ไดรั
บก
ารอ

นุม
ัติจ
าก
บร
ิษัท

แม
/ 

นํา
ไป
ปฏ

ิบัติ
 แล

ะป
ระเ
มิน

ผล
 

นํา
สิ่ง
ที่ป

ฏิบั
ติไป

แล
วม
า  

   
ทบ

ทว
น 

ระดับ/องคกร 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 10 11 12 
ทีมบริหารการตลาด            

 

A 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

λ 
 

 
 

 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

B 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

λ 
 

 
 

 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

D 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

λ 
 

 
 

 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

G 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

λ 
 

 
 

 
 

λ 
 

λ 
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แผนภาพที่ 4.9 (ตอ) แสดงลําดับขั้นตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารระดับ
ตางๆ ขององคกรกลุมตัวอยางในงานประจํา ประเด็นไมวิกฤต และตัดสินใจระบบทีม 

 
ลําดับขั้นตอน

ใน 
กระบวนการ 
ตัดสินใจ 

ตั้ง
/รับ

ปร
ะเด็

นต
ัดส
ินใ
จ 

ปร
ะชุ
ม/ส

ื่อส
ารก

ับผ
ูเกี่ย

วข
อง

 
สื่อ
สา
รแล

กเป
ลี่ย
นข
อม
ูล 

ซัก
ถา
ม ท

ําค
วาม

เขา
ใจก

ับ
ปร
ะเด

็นท
ี่ตอ
งต
ัดส
ินใ
จ 

วาง
แผ
น เ
สน
อแ
นว
ทา
ง/

วิธ
ีกา
ร เก

ณฑ
ใน
กา
รห
า

ํ แบ
งก
ลุม
ยอ
ย/ส

มา
ชิก
ใน
กล
ุม

ไป
ดํา
เนิน

งาน
/หา

ขอ
มูล

 
กล
ุมย
อย
ไป
หา
ขอ
มูล

 เพ
ื่อเต

รีย
ม 

นํา
เสน

อข
อมู
ลแ
ละ
ทา
งเล

ือก
 

กล
ุมย
อย

/สม
าชิ
กท
ีมบ

ริห
ารเ
สน
อ

ขอ
มูล
แล
ะท
างเ
ลือ
กใน

ที่ป
ระช

ุม 

สม
าชิ
กใน

ทีม
ซัก
ถา
มเก

ี่ยว
กับ

ขอ
มูล

/ทา
งเล

ือก
/ไป

หา
ขอ
มูล
เพิ่ม

 

อภ
ิปร
าย
ขอ
ดีข
อเส

ีย ค
วาม

เปน
ไป
ไดข

อง
 ทา

งเล
ือก

 
สรุ
ปก
ารต

ัดส
ินใ
จ (
หร
ือเส

นอ
ทา
งเล

ือก
ไป
ยัง
บร
ิษัท

แม
) 

(บริ
ษัท

แม
แล
กเป

ลี่ย
นข
อม
ูล/ 

เสน
อให

นํา
มา
พิจ
ารณ

าให
ม) 

ไดรั
บก
ารอ

นุม
ัติจ
าก
บร
ิษัท

แม
/ 

นํา
ไป
ปฏ

ิบัติ
 แล

ะป
ระเ
มิน

ผล
 

นํา
สิ่ง
ที่ป

ฏิบั
ติไป

แล
วม
า  

   
ทบ

ทว
น 

ระดับ/องคกร 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 10 11 12 
ทีมบริหารการผลิต            

 

A 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

λ 
 

 
 

 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

B1 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

λ 
 

 
 

 
 

λ 
 

λ 
 

 
C1 งานบริหาร, 
ปฏิบัติการ  

 

λ 
 

λ 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

λ 
 

 
 

 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

E 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

λ 
 

 
 

 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

F 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

λ 
 

 
 

 
 

λ 
 

λ 
 

 
ทีมบริหารการเงินฯ            

 

D 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

λ 
 

 
 

 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

F1 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

λ 
 

 
 

 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

G 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

λ 
 

 
 

 
 

λ 
 

λ 
 

 
ทีมบริหารการ ปชส.            

 

C 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

λ 
 

 
 

 
 

λ 
 

λ 
 

 
หมายเหต ุ λ  = เกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ = อาจจะเกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ 
                               1  หมายถึง มีการทํางานเปนทีมยอยซึ่งโดยสวนมากจะแยกกันทํา ยกเวนงานที่ตองอาศัยความ

รวมมือระหวางฝาย 
 

จากแผนภาพที่ 4.9 แบบแผนของลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจในงานประจํา ไม
วิกฤตจะคลายกันเปนสวนมาก คือเปนแบบ “ถามแลวตอบเลย” “ตัดสินใจเร็วที่สุดโดยใชเหตุผล” 
(พบในทุกองคกร) จะมีขั้นตอนที่ 1, 2, 7, 10 และ 11 โดยอาจจะมีหรือไมมีขั้นตอนที่ 3, 4, 5, 6 
และ 8 (ซึ่งสวนมากจะไมมี) และไมมีข้ันตอนที่สงขอสรุปไปบริษัทแม แตจะมีข้ันตอนที่ 9 เฉพาะ
กรณีที่เกิดความเห็นหรือทางเลือกในการตัดสินใจที่ตางกันชัดเจนมากกวา 1 ทาง เชน ความเห็น
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ในการแกไขปญหาดานการผลิตไมตรงกัน จะตองมีการทดลองตามทางเลือกที่เกิดขึ้นและอภิปราย
กอนที่จะสรุป พบในองคกร A, B, E และ F (องคกร C ไมไดกลาวถึง) ดังเชนทีมบริหารการผลิต
ขององคกร A (สัมภาษณ, 28 มกราคม 2546) และ F (สัมภาษณ, 12 กุมภาพันธ 2546) กลาววา 
(ตามลําดับ) 

 
“ตรงนี้ก็ลําบากใจ เพราะในบางเรื่องนี่ก็ตองหาขอมูลมาสนับสนุนของแตละฝาย สวนใหญ
คนนี้วาทางนี้ดี แตอีกขางหนึ่งก็บอกวาไมสามารถทําได ก็ตองมีการตัดสินใจวาเราจะดําเนิน
ตอไปหรือวาจะหยุด มันตองหาขอมูล ถาหยุดกับไมหยุดนี่ผลเสียที่เกิดขึ้นตามมาจะเปน
อยางไร ก็ตองไปหามา หรือไมก็ตองลองผลิตไปเลย หรือไมก็ตองใหผูบริหารตัดสินใจไปเลย
วาจะเดินหนาหรือถอยหลัง” 

 
“สรุปไมไดก็ตองเอาขอสมมติฐานมาแลวก็ออกแบบการทดลอง แลวก็ทดลองผลิตใน 
production เอาของจริงมาดูกันเลย คือลักษณะบางครั้งที่ผลิตดวยเครื่องรุนเดียวกัน เครื่องที่ 
1 ไมมีปญหา แตพอเครื่องที่ 2 มันไมไดอยางนั้นแลว สูตรเดียวกัน บางครั้งมันก็หาขอสรุป
ไมได บางทีก็วัตถุดิบไมดี คนละ lot รึเปลา…ใหลง 2 เครื่อง สูตรเดียวกัน แบบ parallel ดูซิ
วาเปนปญหาจากเครื่องจักรหรืออะไร…แตในเชิงบริหารคอนขางสิ้นเปลือง” 

 
(3) งานไมประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบทีม 
 

งานไมประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจระบบทีมมักเปนการตัดสินใจเกี่ยวกับนโยบาย
หรือโครงการพิเศษที่เกี่ยวของกับบริษัทแม การเปลี่ยนแปลงโครงสรางองคกร การสรางหรือผลิต
ผลิตภัณฑใหม (พบในองคกร B, E, F และ G) หรือเร่ืองฉุกเฉินที่มีความสําคัญและผลกระทบตอ
องคกร เชน ความเปนเอกภาพ ความอยูรอด หรือผลกําไร (พบในทุกองคกร) โดยอาจเปนงาน
ระยะสั้น ระยะกลางหรือระยะยาว  

ตัวอยางของงานประเภทนี้ที่พบในงานวิจัย: งานของทีมบริหารระดับสูง เชน นโยบายการ
ปลดพนักงาน (lay-off) การไมข้ึนเงินเดือน (salary freeze) การเปลี่ยนแปลงโครงสรางงานบริหาร
บุคคล อุบัติเหตุจากการปฏิบัติงานที่มีมูลคาความเสียหายมาก สวนงานที่พบในทีมบริหาร
ระดับกลาง เชน การสรางผลิตภัณฑใหม การบุกเบิกตลาด การผลิตสินคาชนิดพิเศษ การ
ประชาสัมพันธองคกร (รวมกับทีมบริหารระดับสูง) ซึ่งมักพบในทีมบริหารการขายและการตลาด 
และการผลิต แตไมพบงานลักษณะนี้ในทีมบริหารการเงินและบัญชียกเวนองคกร F ที่มีริเร่ิม
โครงการ Cost saving 

 
ลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจที่เกิดขึ้นในงานประเภทนี้เปนดังแผนภาพที่ 4.10 
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แผนภาพที่ 4.10 แสดงลําดับขั้นตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารระดับตางๆ ของ
องคกรกลุมตัวอยางในงานไมประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจระบบทีม 

 
ลําดับขั้นตอน

ใน 
กระบวนการ 
ตัดสินใจ 

ตั้ง
/รับ

ปร
ะเด็

นต
ัดส
ินใ
จ 

ปร
ะชุ
ม/ส

ื่อส
ารก

ับผ
ูเกี่ย

วข
อง

 
สื่อ
สา
รแล

กเป
ลี่ย
นข
อม
ูล 

ซัก
ถา
ม ท

ําค
วาม

เขา
ใจก

ับ
ปร
ะเด

็นท
ี่ตอ
งต
ัดส
ินใ
จ 

วาง
แผ
น เ
สน
อแ
นว
ทา
ง/

วิธ
ีกา
ร เก

ณฑ
ใน
กา
รห
า

ํ แบ
งก
ลุม
ยอ
ย/ส

มา
ชิก
ใน
กล
ุม

ไป
ดํา
เนิน

งาน
/หา

ขอ
มูล

 
กล
ุมย
อย
ไป
หา
ขอ
มูล

 เพ
ื่อเต

รีย
ม 

นํา
เสน

อข
อมู
ลแ
ละ
ทา
งเล

ือก
 

กล
ุมย
อย

/สม
าชิ
กท
ีมบ

ริห
ารเ
สน
อ

ขอ
มูล
แล
ะท
างเ
ลือ
กใน

ที่ป
ระช

ุม 

สม
าชิ
กใน

ทีม
ซัก
ถา
มเก

ี่ยว
กับ

ขอ
มูล

/ทา
งเล

ือก
/ไป

หา
ขอ
มูล
เพิ่ม

 

อภ
ิปร
าย
ขอ
ดีข
อเส

ีย ค
วาม

เปน
ไป
ไดข

อง
 ทา

งเล
ือก

 
สรุ
ปก
ารต

ัดส
ินใ
จ (
หร
ือเส

นอ
ทา
งเล

ือก
ไป
ยัง
บร
ิษัท

แม
) 

(บริ
ษัท

แม
แล
กเป

ลี่ย
นข
อม
ูล/ 

เสน
อให

นํา
มา
พิจ
ารณ

าให
ม) 

ไดรั
บก
ารอ

นุม
ัติจ
าก
บร
ิษัท

แม
/ 

นํา
ไป
ปฏ

ิบัติ
 แล

ะป
ระเ
มิน

ผล
 

นํา
สิ่ง
ที่ป

ฏิบั
ติไป

แล
วม
า  

   
ทบ

ทว
น 

ระดับ/องคกร 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 10 11 12 
ทีมบริหารระดับสูง             

 

A1 
 

B 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ λ
 

λ 
 

λ 
 

C 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ λ
 

λ 
 

λ 
 

D1 
 

E1 
 

F 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ λ
 

λ 
 

λ 
 

G 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ λ
 

λ 
 

λ 
ทีมบริหารการตลาด            

 

A1 
 

B 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

D 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

G 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
ทีมบริหารการผลิต            

 

A1 
 

B1 
C1 งานบริหาร, 
ปฏิบัติการ  

 

E 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

F 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
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แผนภาพที่ 4.10 (ตอ) แสดงลําดับขั้นตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารระดับตางๆ 
ขององคกรกลุมตัวอยางในงานไมประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจระบบทีม 

 
ลําดับขั้นตอน

ใน 
กระบวนการ 
ตัดสินใจ 

ตั้ง
/รับ

ปร
ะเด็

นต
ัดส
ินใ
จ 

ปร
ะชุ
ม/ส

ื่อส
ารก

ับผ
ูเกี่ย

วข
อง

 
สื่อ
สา
รแล

กเป
ลี่ย
นข
อม
ูล 

ซัก
ถา
ม ท

ําค
วาม

เขา
ใจก

ับ
ปร
ะเด

็นท
ี่ตอ
งต
ัดส
ินใ
จ 

วาง
แผ
น เ
สน
อแ
นว
ทา
ง/

วิธ
ีกา
ร เก

ณฑ
ใน
กา
รห
า

ํ แบ
งก
ลุม
ยอ
ย/ส

มา
ชิก
ใน
กล
ุม

ไป
ดํา
เนิน

งาน
/หา

ขอ
มูล

 
กล
ุมย
อย
ไป
หา
ขอ
มูล

 เพ
ื่อเต

รีย
ม 

นํา
เสน

อข
อมู
ลแ
ละ
ทา
งเล

ือก
 

กล
ุมย
อย

/สม
าชิ
กท
ีมบ

ริห
ารเ
สน
อ

ขอ
มูล
แล
ะท
างเ
ลือ
กใน

ที่ป
ระช

ุม 

สม
าชิ
กใน

ทีม
ซัก
ถา
มเก

ี่ยว
กับ

ขอ
มูล

/ทา
งเล

ือก
/ไป

หา
ขอ
มูล
เพิ่ม

 

อภ
ิปร
าย
ขอ
ดีข
อเส

ีย ค
วาม

เปน
ไป
ไดข

อง
 ทา

งเล
ือก

 
สรุ
ปก
ารต

ัดส
ินใ
จ (
หร
ือเส

นอ
ทา
งเล

ือก
ไป
ยัง
บร
ิษัท

แม
) 

(บริ
ษัท

แม
แล
กเป

ลี่ย
นข
อม
ูล/ 

เสน
อให

นํา
มา
พิจ
ารณ

าให
ม) 

ไดรั
บก
ารอ

นุม
ัติจ
าก
บร
ิษัท

แม
/ 

นํา
ไป
ปฏ

ิบัติ
 แล

ะป
ระเ
มิน

ผล
 

นํา
สิ่ง
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G1 
ทีมบริหารการ ปชส.            

 

C 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ λ
 

λ 
 

λ 
หมายเหต ุ  λ  = เกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ = อาจจะเกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ 
                1 หมายถึง องคกรดังกลาวไมไดใหขอมูลเกี่ยวกับงานประเภทนี้ 

 
จากแผนภาพ 4.10 ในทีมบริหารระดับสูงที่กลาวถึงงานประเภทนี้ไดแก องคกร B, C, F 

และ G ซึ่งเกิดลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจครบทุกขั้นตอน ใชระยะเวลานาน และมีการ
ยอนขั้นตอนเพื่อทบทวนการตัดสินใจ ดังตัวอยางที่ทีมผูบริหารระดับสูงขององคกร B (สัมภาษณ, 
15 มกราคม 2546) กลาวถึงการเปลี่ยนแปลงโครงสรางการบริหารจัดการวา 

 
“…That way the corporate is coming for the certain change which---changing--- 
one example in the past that we started to make a decision whether the HR 
should be the major area that the organization should focus”. 
“…Considering that in mind, advice from the corporate level comes. OK, the HR—
Human Development should be in which we have to work upon. And idea was 
sought from all units, what do they think about the existing systems, what can be 
done for the improvement, advice was sent back to the corporate, it was the open 
call”. 
“…So, we have 10 units in Thailand, ideas coming from every managers, ----
levels---, through the directors. Base on the input, the expertise sought from the 
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outside, the experts. Major fact sheet was prepared by corporate. They also 
advise on what sort of performance appraisal. Having an appointment with the 
systems—how is indenting of manpower and----“. 
“…Then company’s rules and regulations, documentation systems, making it 
aware of all rules and regulations. What should the way that these things are 
communicated to them---- in generate policy was defined, sent to each business 
head or passed it on the President for an implementation”. 
“…That became a base for each unit apply ---depending on ---understanding of 
their own labor force. So you cannot over change--- like formal implementation of 
the policy, making it more transparent that brings more confident for the exploit 
that way we --- documenting, company’s rules for the department’s activities --- 
going to productivity campaign like --- that we have the HRD and HRM 
Development. And each company develop details for their own implementation”. 
“…And in doing so, it takes long and slow process, not overnight. It took few 
years to bring present”. 

 
นอกจากนี้ จากการวิจัยพบวาบริษัทแมฝงอเมริกันจะเขามาเกี่ยวของกับการตัดสินใจของ

องคกร F และ G โดยองคกร G ตองเลือกตัดสินใจตามแนวทางของบริษัทแมในขณะที่องคกร F 
สามารถเจรจาตอรอง เลือกทําตามหรือไมทําตามคําแนะนําของบริษัทแม (มูลคา ความเสียหายที่
จะเกิดขึ้นเปนเงื่อนไขสําคัญ) ดังเชนที่ผูบริหารสูงสุดขององคกร G (สัมภาษณ, 26 ธันวาคม 2545) 
และ ทีมบริหารระดับสูงขององคกร F (สัมภาษณ, 12 กุมภาพันธ 2546) กลาวถึงตามลําดับ 

 
“ฝร่ังก็ขอใหทางเราลดคนลง 10% ใหได ให layoff อะไรออกไป ใหเราเลือกคน ทั้งๆ ที่ทาง
เราก็มองวา Plant เราคนไมเยอะ เคาก็มีนโยบายวา ขอเฉพาะหัวมันนะ ก็มีนโยบายชนิดที่วา
จะตองออกใหได พอถึงเวลาอยางนั้นแกไขอะไรไมไดเราก็ตองยอมทํา” 
 
“เราก็มีเหตุผล เพราะวาของเราอยางปนี้เคามีนโยบายเรื่องการ Freeze เงินเดือน คือ 
Freeze ทั่วโลก นโยบายออกมาจาก Head Office คือวา Freeze หมด แตวาเราก็ defend 
ไปวามันไมเหมาะสําหรับ Star color เพราะ star color เราทํากําไรเกินกวาที่ตั้งเปาไวตั้ง 20-
30% ซึ่งพนักงานเรา work hard เราควรจะตองไดส่ิงนี้ เคาก็ Release ก็ใชการเจรจาดวย
เหตุผล” 

 
ในทีมบริหารระดับกลาง ในการสรางผลิตภัณฑหรือผลิตสินคาใหม มักเกิดลําดับข้ันตอน

ในกระบวนการตัดสินใจทุกขั้นตอน ยกเวนในกรณีที่รับคําสั่ง (order) มาจากบริษัทแม ทีมบริหาร
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ฝายการผลิตอาจจะพิจารณาวาจะทําหรือไม หรืออาจจะทําตามคําสั่งและทางเลือกที่บริษัทแม
กําหนด แตมีการหาขอมูลและลงรายละเอียดในวิธีการปฏิบัติ จึงอาจจะไมเกิดขั้นตอนที่ 3, 4 และ 
9 ในกระบวนการตัดสินใจ ดังที่ทีมบริหารการผลิตขององคกร E (สัมภาษณ, 24 มกราคม 2546) 
กลาววา 

 “…ยกเวนแตวาจะมีการทํา project ใหมๆ สมมติเราผลิตอยูแลว 10 products จะมีเพิ่มขึ้น
เพื่อเพิ่มกําไร หรือผลการผลิต หาตลาดใหมๆ ให หา product มาลง ตัวนั้น บริษัทแมก็จะมา
เกี่ยวของ 100% เคาจะเปนคนสั่งเรา วาคุณจะตองทําแบบนี้แบบนั้น เราก็ทําตามเคา…เคา
จะสง information ใหเรามาในการตัดสินใจวาเราสามารถผลิตสินคาตัวนั้นไดมั้ยดวย 
capacity ของเรา ดวย man-hour ของเรา ที่มีอยู ตอจากนั้นเราก็จะมีการ discuss กันวา
เราจะทําอยางไร ควบคุมยังไง ระบบเราถูก transfer มาตามเคา แตส่ิงที่มีการเปลี่ยนแปลง
อยางเชน ถาเรามีระบบการจัดการตรงนี้ เราคิดวาส่ิงนี้มันเหมาะกับบานเรามากกวา หรือเรา
มี need วาคนของเราตองการสิ่งนี้มากกวา เราก็เสนอขึ้นไปโดยที่เราอาจจะทํา budget หรือ
เราขอ request พิเศษ…พอทําเสร็จมันก็เปนสิทธิของเราในการตัดสินใจแลววาเราจะ 
manage ยังไงใหเขากันหรือรวมกันไดกับ product ตัวอื่นๆ พอเราดําเนินการเรียบรอย ก็จะ
ไมไดมายุงเกี่ยวอะไรกัน”  
 
“อยางยกกรณีของเสียแบบนี้ เราก็จะประเมินกอนวาจะเกิดมาจากจุดไหน เราก็จะ list ขึ้นมา 
ปญหาที่นาจะเกิด พอเรารูตรงนี้แลว เราก็ยังไมตัดสินใจเลยทันที รวมทั้งเจานายดวย คือยัง
ไมตัดสินใจวามันจะเปนขอไหนใน list เจานายก็จะกลับไปหาขอมูลเพิ่มเติมที่อเมริกาโดยเลา 
case ใหฟง ยกตัวอยางความนาจะเปนตรงนี้ เพราะจริงๆ เร่ืองเทคนิคการผลิตคนของเรายัง
ใหมมาก ทางโนนจะมีประสบการณมากกวา ปญหาที่เคาเจอมากกวา เคาก็จะชวยเรา
ตัดสินใจวาจะเลือกขอไหน จะทําอยางไร” 
 
 

(4) งานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบบุคคล 
 
งานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบบุคคล มักเปนงานที่เกี่ยวของกับการ

อนุมัติงบประมาณ ผูบริหารสูงสุดขององคกรหรือหัวหนาทีมบริหารระดับกลางจะพิจารณา
ตัดสินใจตามที่กําหนดไวในขอบเขตอํานาจอนุมัติ โดยมักจะใชกระบวนการกลุมเปนสวนหนึ่งของ
การตัดสินใจ  

จากการยกตัวอยางกระบวนการตัดสินใจในงานประเภทนี้ของกลุมตัวอยาง พบวาทีม
บริหารที่ใชกระบวนการกลุมประกอบกระบวนการตัดสินใจประเภทนี้ เชน ทีมบริหารฝายการผลิต
ในองคกร B และ E โดยทีมบริหารฝายการผลิตองคกร B (สัมภาษณ, 14 มกราคม 2546) และ E 
(สัมภาษณ, 24 มกราคม 2546) กลาวไวตามลําดับวา 
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“In the top management, the President is the most, in that level he has to be 
responsible for everything but he doesn’t make a decision on his own. He asks 
everybody’s opinion and open to the discussion. .” 
“If the emergency coming in, we have the system of call out for all. We meet and 
make a decision whether there are any options available. Unit heads or business 
director coming together to share the facts and possibility in making decision. 
1,2,3,4, … We discuss all the opinion in the meeting and then make decision” 

 
“หรือบางครั้งในการตัดสินใจ สมมติวาของเสีย 1 Batch นี่ ผลิต 1 Lot ถาเสียนี่มูลคา
มหาศาล เราไมมีสิทธิตัดสินใจวาเราจะกําจัด หรือเอาไปทิ้ง สิทธิในการตัดสินใจสวนใหญนี่
มาจากทางอเมริกา” 
 “นอกจากวาผลิตสินคาแลวมี defect เกิดขึ้น ซึ่ง defect ตัวนี้เราไมสามารถแกไขกันเองได
ระหวาง Production manager, GM แลวก็ QC Manager ไมสามารถ Find out ได ก็จะขอ 
Advice ไปทางอเมริกา ทาง QC วาเราควรจะทํายังไง แลวก็ทําตามที่เคาบอกมา” 

 
หรือการอนุมัติงบประมาณที่ตองผานกระบวนการตัดสินใจของกลุมยอยกอนเสนอให

ผูบริหารระดับสูงขึ้นไปพิจารณาอนุมัติ เชน ทีมบริหารการผลิตขององคกร C (สัมภาษณ, 24 
มกราคม 2546) กลาววา 

 “…โปรเจ็คหนึ่งจะตองมีการตรวจสอบ review อยูหลายๆ เรื่อง อันแรกที่ตองทําคือเรื่อง 
safety จะทําโปรเจ็คอันหนึ่งจะตองดูเรื่องนี้เปนอันดับแรก แลวก็เรื่องการเงินวาคุมคาการ
ลงทุนมั้ย แลวก็ review เร่ือง EH&S กับผม แลวก็ review กับหัวหนาโปรเจ็ควาเคา agree 
อยู แลวสุดทาย site leader จะเปนคนเซ็นวายอมอนุมัติม้ัย” 

 
สําหรับลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจในงานลักษณะนี้ เปนไปดัง

แผนภาพที่ 4.11 
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แผนภาพที่ 4.11 แสดงลําดับขั้นตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารระดับตางๆ ของ
องคกรกลุมตัวอยางในงานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจระบบบุคคล 
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แผนภาพที่ 4.11 (ตอ) แสดงลําดับขั้นตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารระดับตางๆ 
ขององคกรกลุมตัวอยางในงานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจระบบบุคคล 
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ทบ

ทว
น 

ระดับ/องคกร 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 10 11 12 
ทีมบริหารการเงินฯ            

 

D1 
 

F1 
 

G1 
ทีมบริหารการ ปชส.            

 

C1 
หมายเหต ุ  λ  = เกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ = อาจจะเกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ 
                1 หมายถึง องคกรดังกลาวไมไดใหขอมูลเกี่ยวกับงานประเภทนี้ 
 
(5) งานไมประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบบุคคล 
 

งานไมประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบบุคคล มักเปนเรื่องฉุกเฉินที่มี
ผลกระทบตอองคกรทั้งในดานชื่อเสียงและมูลคาความเสียหายเกินกวาความรับผิดชอบของทีม
บริหาร หรือเร่ืองที่เรียกรองการตัดสินใจทันทีจากผูที่อยูในเหตุการณ ผูบริหารสูงสุดขององคกรหรือ
หัวหนาทีมบริหารระดับกลางจะพิจารณาตัดสินใจตามที่กําหนดไวในขอบเขตอํานาจอนุมัติ งาน
ประเภทนี้พบในกลุมตัวอยางทุกองคกร โดยมักจะไมใชกระบวนการกลุมในการตัดสินใจ  

ตัวอยางกรณีฉุกเฉินที่ตองการการตัดสินใจทันที เชน มีอุบัติเหตุเกิดขึ้น หรือเครื่องจักรเสีย
ตองขออนุมัติงบประมาณ  เชน ทีมบริหารการผลิตขององคกร C (สัมภาษณ, 24 มกราคม 2546) 
และตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร D (สัมภาษณ, 26 มกราคม 2546) กลาวไวตามลําดับวา 

 
“ยกเวนบางกรณีที่ก็ตองมีคนตัดสินใจทุบโตะ ก็ direct ไปเลย ในกรณีที่เปน emergency 
อันนี้เราเขาใจกันวาตองมีคนนึงตัดสินใจ ถามัวแต discuss กันนี้ไมไดแนนอน เหตุการณ 
emergency เชน ในโรงงานเรานี่มีแผนฉุกเฉินมา มีเรียบรอย ถาเกิดเหตุฉุกเฉิน ในกรณีนี่จะ
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มีคนที่อยูหนางานเรียกวา on-scene commander ในแตละ plant จะบอกเลยวาเปนใคร 
เคาอยูหนางานแลวก็เปนคนสั่งการ เชน งานไฟไหม งาน spill หรือคนไดรับบาดเจ็บ เคามี
สิทธิ์ 100% ทุกคนตองทําตามคําส่ังของเคา” 

 
“สมมติมีอะไรที่ดวนมาก อยากจะใหรับทราบอะไรก็สามารถที่จะบอก MD ไดทันที ไมตองรอ
จนถึงการประชุม แลวก็รอที่จะไปแจงอีกครั้งหนึ่งในที่ประชุม ถาเปนเรื่องที่ทุกคนควรจะรับรู” 
 “หรือสมมติมีรายงานมาจากฝายผลิตวามีอะไหลตัวหนึ่งเสียหายมากเกินกวาที่คาดคิดเอาไว 
มีคาใชจายที่สูงมาก อยางนี้ก็อาจจะตองบอกวาคุณก็รีบดําเนินการเลย แทนที่คุณจะตองมา
นั่งหาขอมูลวา supplier เจานั้นเจานี้ แลวคอยมาบอก คอยมาขอความเห็น ทําใหการผลิต
ตองชะงักไป อยางนี้คือเคาอาจจะบอกวา ซอมเลย แลวคุณคอยยอนกระบวนการมาปฏิบัติ
ตามระเบียบหามา 3-4 เจา อะไรแบบนี้” 

ลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจในงานลักษณะนี้ เปนดังแผนภาพที่ 4.12 
 

แผนภาพที่ 4.12 แสดงลําดับขั้นตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารระดับตางๆ ของ
องคกรกลุมตัวอยางในงานไมประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจระบบบุคคล 

 
ลําดับขั้นตอน

ใน 
กระบวนการ 
ตัดสินใจ 

ตั้ง
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นํา
สิ่ง
ที่ป
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ติไป

แล
วม
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ทบ

ทว
น 

ระดับ/องคกร 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 10 11 12 
ทีมบริหารระดับสูง             

 

ทุกองคกร λ λ λ
ทีมบริหารการตลาด            

 

A, B, D, G λ λ λ
ทีมบริหารการผลิต            

 

A, B, C, E, F λ λ λ
ทีมบริหารการเงินฯ            

 

D, E,G λ λ λ
ทีมบริหารการ ปชส.            

 

C1 
หมายเหต ุ  λ  = เกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ = อาจจะเกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ 
                1 หมายถึง องคกรดังกลาวไมไดใหขอมูลเกี่ยวกับงานประเภทนี้ 
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สรุป จากแบบแผนลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจในงานแตละลักษณะของทีม
ผูบริหาร (ทั้งที่เกี่ยวของหรือไมเกี่ยวของกับบริษัทแม หรือเกี่ยวของกับคณะกรรมการของบริษัท
รวมทุนฯ) พบวา แบบแผนลําดับข้ันตอนของงานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจระบบทีมของ
ทีมผูบริหารระดับสูงคลายกันมากกับงานไมประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจระบบทีม ผูวิจัยจึง
จัดไวเปนงานประเภทเดียวกัน ดังนั้น ในงานวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัยจึงจัดประเภทของกระบวนการ
ตัดสินใจเปน 5 ประเภท (ดูตารางที่ 4.13 และ แผนภาพที่ 4.13) คือ 

 
1. ประเภทของกระบวนการตัดสินใจในงานประจําหรือไมประจํา ประเด็นวิกฤต 

ตัดสินใจระบบทีม และทีมบริหารมีความจํากัดดานกระบวนการคิดหรือความชํานาญในงาน 
เปนงานหลักของทีมบริหารระดับสูงและเปนงานระยะยาว กระบวนการตัดสินใจประเภทนี้มีลําดับ
ข้ันตอนครบถวน ซึ่งมักเกิดขึ้นเฉพาะลักษณะงานที่มีความซับซอนและมีผลกระทบตอองคกรมาก 
หรือเปนงานใหม แตทีมบริหารมีความจํากัดดานกระบวนการคิดหรือความชํานาญในงาน ตวัอยาง
ของงานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจระบบทีม เชน การวางแผนงานเชิงกลยุทธ แผนระยะ
ยาว หรือ งานไมประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจระบบทีม เชน การปรับใชนโยบายจากบริษัท
แม การทํางานโครงการพิเศษที่เกี่ยวของกับชื่อเสียงและผลประโยชนขององคกร การปรับเปลี่ยน
โครงสรางองคกร การผลิตสินคาตัวใหม ตอไปนี้จะเรียกวา กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 
หรือกระบวนการตัดสินใจในงานเชิงนโยบาย กลยุทธการดําเนินธุรกิจ หรืองานโครงการ
ใหม 

 
2. ประเภทของกระบวนการตัดสินใจในงานประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจ

ระบบทีม และทีมบริหารมีความจํากัดดานกระบวนการคิดหรือความชํานาญในงาน เปนงานหลัก
ของทีมบริหารระดับกลางและเปนงานระยะกลาง กระบวนการตัดสินใจประเภทนี้ ไมมีลําดับ
ข้ันตอนที่ 3 และ 4  ซึ่งเปนประเภทที่พบมากที่สุดในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกร 
กลุมตัวอยาง (เชน การวางแผนงานประจําป) ตอไปนี้จะเรียกวา กระบวนการตัดสินใจประเภท
ที่ 2 หรือกระบวนการตัดสินใจในงานประจําเกี่ยวกับการวางแผนหรือโครงการประจํา 

 
3. ประเภทของกระบวนการตัดสินใจในงานประจํา ประเด็นไมวิกฤต ตัดสินใจ

ระบบทีม และทีมบริหารมีประสบการณหรือความชํานาญในงาน เปนงานหลักของทีมบริหาร
ระดับกลางและเปนงานระยะสั้น กระบวนการตัดสินใจประเภทนี้ มักไมมีลําดับข้ันตอนที่ 3-4 และ 
6-8 เนื่องจากเปนงานประจําที่มีคูมือเกี่ยวกับแนวทางในการตัดสินใจในกรณีตางๆ (เชน การ
ทบทวน แกไขการดําเนินงานประจํา การแกไขปญหาในงานประจําวันที่มีคูมือหรือแนวทางการ
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แกปญหา) ตอไปนี้จะเรียกวา กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 3 หรือกระบวนการตัดสินใจ
ในการทํางานเชิงปฏิบัติการ 

 
อยางไรก็ตาม ประเภทกระบวนการตัดสินใจในงานลักษณะดังกลาวอาจจะไมมีลําดับ

ขั้นตอนที่ 3-4  6-8 และ 9 แตเปนกระบวนการตัดสินใจที่เกิดขึ้นเฉพาะงาน (เชน การควบคุมและ
ดําเนินงานใหเปนไปตามระบบคุณภาพที่องคกรกําหนด) นอกจากนี้ จากการวิจัยพบวา 
กระบวนการตัดสินใจประเภทนี้ ยังพบในลักษณะงานที่เกี่ยวของกับคณะกรรมการบริษัทรวมทุนฯ 
เชน การปรับอัตราเงินเดือน เพราะมีการนําเสนอขอมูล หลักการและเหตุผลโดยละเอียด และเสนอ
ทางเลือกเพื่อการตัดสินใจมาลวงหนา กอนที่คณะกรรมการของบริษัทรวมทุนฯ จะอภิปราย
ทางเลือกและตัดสินใจ 

 
4. ประเภทของกระบวนการตัดสินใจในงานประจํา ประเด็นวิกฤต ใชระบบ

บุคคลในการตัดสินใจ และทีมบริหารทราบลวงหนา (ตามที่ระบุไวในขอบเขต) วาไมมีอํานาจใน
การตัดสินใจ แตจะใชกระบวนการกลุมในการแลกเปลี่ยนขอมูล สรางทางเลือกเพื่อใหผูที่มีอํานาจ
สูงสุดตามขอบเขตตัดสินใจ มีลําดับข้ันตอนเกิดขึ้นบางสวน เชน การอนุมัติงบประมาณ ตอไปนี้จะ
เรียกวา กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 หรือกระบวนการตัดสินใจในงานเชิงปฏิบัติการ
ที่ใชระบบบุคคล 
 

5. ประเภทของกระบวนการตัดสินใจในงานไมประจํา ประเด็นวิกฤต ใชระบบ
บุคคลในการตัดสินใจ และทีมบริหารมีความจํากัดดานกระบวนการคิดหรือความชํานาญในงาน 
ซึ่งเปนประเภทที่ไมเกิดขึ้นบอยนัก และมักจะไมผานกระบวนการกลุม คือเฉพาะกรณีที่ทีมบริหาร
เห็นวามีความจําเปน หรือไมสามารถจัดการหรือรับผิดชอบกับงานนั้นๆ ได (เชน การแกไขปญหาที่
ไมคาดคิด และปญหานั้นเกินกวาวิธีคิดหรือความรับผิดชอบของทีมบริหารในระดับนั้นๆ) ตอไปนี้
จะเรียกวา กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 5 หรือกระบวนการตัดสินใจในภาวะวิกฤต 
ฉุกเฉิน 

 
 

ภาพรวมของงานที่เกิดขึ้นจากปจจัยในกระบวนการตัดสินใจในแตละประเภทเปนดัง     
ตารางที่ 4.13 
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ตารางที่ 4.13 สรุปภาพรวมของงานที่เกิดขึ้นจากปจจัยในกระบวนการตัดสินใจแตละประเภท 
 

 
ป จ จั ย ที่
เกี่ยวของ/  
ลักษณะงาน 

งานประจํา/        
ไมประจํา ประเด็น
วิกฤต ตัดสินใจ 
โดยระบบทีม 

งานประจํา  
ประเด็นวิกฤต 
ตัดสินใจ          

โดยระบบทีม 

งานประจํา ประเด็น
ไมวิกฤต ตัดสินใจ
โดยระบบทีม 

งานประจํา        
ประเด็นวิกฤต  
ตัดสินใจ  

โดยระบบบุคคล 

งานไมประจํา 
ประเด็นวิกฤต  
ตัดสินใจ  

โดยระบบบุคคล 
 
ลักษณะงาน 

 
ยาก, ซับซอน 

 
ยาก 

 
- 

 
เกินความรับผิดชอบ 

 
เกินความสามารถ 

 ผลตอองคกรมาก ผลตอองคกรมาก มีผลตอองคกร ของทีมบริหารฯ ของทีมบริหารฯ 
 งานใหม ไมใชงานใหม ไมใชงานใหม   
ความรู 
ประสบการณ 
ความชํานาญ 

 
มีจํากัด 

 
มี 

 
มีมาก 

 
มี 

 
มีจํากัด 

คูมือ/เครื่องมือ
ชวยการ        
ตัดสินใจ 

 
มีจํากัด 

 
มี 

 
มีมาก 

 
มี 

 
มีจํากัด 

 
สําหรับประเภทของกระบวนการตัดสินใจและลําดับข้ันตอนในแตละประเภท สามารถสรุป

ไดดังแผนภาพที่ 4.13 
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แผนภาพที่ 4.13 แสดงประเภทของกระบวนการตัดสินใจจําแนกตามลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้น ที่ทีม
บริหารระดับกลางและระดับสูงในองคกรกลุมตัวอยางรับผิดชอบในการตัดสินใจ  

 
ลําดับขั้นตอน

ใน 
กระบวนการ 
ตัดสินใจ 

ตั้ง
/รับ

ปร
ะเด็

นต
ัดส
ินใ
จ 

ปร
ะชุ
ม/ส

ื่อส
ารก

ับผ
ูเกี่ย

วข
อง

 
สื่อ
สา
รแล

กเป
ลี่ย
นข
อม
ูล 

ซัก
ถา
ม ท

ําค
วาม

เขา
ใจก

ับ
ปร
ะเด

็นท
ี่ตอ
งต
ัดส
ินใ
จ 

วาง
แผ
น เ
สน
อแ
นว
ทา
ง/

วิธ
ีกา
ร เก

ณฑ
ใน
กา
รห
า

ํ แบ
งก
ลุม
ยอ
ย/ส

มา
ชิก
ใน
กล
ุม

ไป
ดํา
เนิน

งาน
/หา

ขอ
มูล

 
กล
ุมย
อย
ไป
หา
ขอ
มูล

 เพ
ื่อเต

รีย
ม 

นํา
เสน

อข
อมู
ลแ
ละ
ทา
งเล

ือก
 

กล
ุมย
อย

/สม
าชิ
กท
ีมบ

ริห
ารเ
สน
อ

ขอ
มูล
แล
ะท
างเ
ลือ
กใน

ที่ป
ระช

ุม 

สม
าชิ
กใน

ทีม
ซัก
ถา
มเก

ี่ยว
กับ

ขอ
มูล

/ทา
งเล

ือก
/ไป

หา
ขอ
มูล
เพิ่ม

 

อภ
ิปร
าย
ขอ
ดีข
อเส

ีย ค
วาม

เปน
ไป
ไดข

อง
 ทา

งเล
ือก

 
สรุ
ปก
ารต

ัดส
ินใ
จ (
หร
ือเส

นอ
ทา
งเล

ือก
ไป
ยัง
บร
ิษัท

แม
) 

(บริ
ษัท

แม
แล
กเป

ลี่ย
นข
อม
ูล/ 

เสน
อให

นํา
มา
พิจ
ารณ

าให
ม) 

ไดรั
บก
ารอ

นุม
ัติจ
าก
บร
ิษัท

แม
/ 

นํา
ไป
ปฏ

ิบัติ
 แล

ะป
ระเ
มิน

ผล
 

นํา
สิ่ง
ที่ป

ฏิบั
ติไป

แล
วม
า  

   
ทบ

ทว
น 

ประเภท 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 10 11 12 
 
 
งานประจํา/ 

 
 

λ 

 
 

λ 

 
 

λ 

 
 

λ 

 
 

λ 

 
 

λ 

 
 

λ 

 
 

λ 

 
 

λ 

 
 

λ λ

 
 

λ 

 
 

λ 
 

ไมประจํา 
ประเด็นวิกฤต 

 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ λ
 

λ 
 

λ 
ตัดสินใจโดย
ระบบทีม 

 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

λ λ
 

λ 
 

λ 
งานประจํา 
ประเด็นวิกฤต 
ตัดสินใจโดย
ระบบทีม 

 
 

λ 

 
 

λ 

 
 

λ 

 
 

λ 

 
 

λ 

 
 

λ 

 
 

λ 

 
 

λ λ

 
 

λ 

 
 

λ 

งานประจํา 
ประเด็นไมวิกฤต  

 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

λ 
 

λ λ
 

λ 
ตัดสินใจโดย
ระบบทีม 

 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

 
 

 
 

λ λ
 

λ 
งานประจํา 
ประเด็นวิกฤต 
ตัดสินใจโดย
ระบบบุคคล 

 
 

λ 

 
 

λ λ λ

 
 

λ 

 
 

 

งานไมประจํา 
ประเด็นวิกฤต 
ตัดสินใจโดย
ระบบบุคคล 

 
 

λ 

 
 

 λ λ

 
 

λ 

 
 

 

หมายเหต ุ  λ  = เกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ = อาจจะเกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ 
   λ  = เกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการเฉพาะงานที่เกี่ยวของกับบริษัทแม 
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ขอสังเกตอื่นๆ  
 

ผูวิจัยไดรวบรวมขอสังเกตที่พบจากการวิจัยและนําเสนอ 3 ประเด็น ดังนี้ 
 

1) กระบวนการตัดสินใจที่เกี่ยวของกับคณะกรรมการบริษัทรวมทุน จากการวิจัย
พบวางานบางประเภทไมจําเปนตองของอํานาจตัดสินใจจากบริษัทแม แตจะตองขอการอนุมัติ
จากคณะกรรมการบริษัทรวมทุนฯ ตามขอกําหนดขององคกร สําหรับงานที่ เกี่ยวของกับ
คณะกรรมการบริษัทรวมทุนฯ ซึ่งโดยทั่วไปจะมีการประชุมคณะกรรมการของบริษัทรวมทุนฯ ปละ 
1-2 คร้ัง ส่ือสารเกี่ยวกับผลประกอบการ ทิศทางการดําเนินงานขององคกร สวนประเด็นตัดสินใจที่
เสนอเพื่อพิจารณา จําแนกไดเปน 2 ลักษณะของวาระ คือ (1) วาระประจํา (เชน การปรับอัตรา
เงินเดือน การอนุมัติงบประมาณที่ระบุไวในขอบเขต การจําหนายหรือทําลายทรัพยสิน) และ (2) 
วาระไมประจํา (เชน การขยายการลงทุน การขยายกําลังการผลิต การเปลี่ยนแปลงนโยบายการ
ดําเนินธุรกิจ กฎเกณฑขององคกร การเปลี่ยนแปลงผูถือหุน)  

 
จากการวิจัยพบวาลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจของคณะกรรมการบริษัทรวมทุน

มีความแตกตางไปจากทีมบริหารขององคกร คือ มีเพียงขั้นตอนที่ 1, 2 และ 9-12 เนื่องจาก
ลักษณะงานเปนการตัดสินใจพิจารณาอนุมัติหรือไมอนุมัติ ซึ่งทีมบริหารขององคกรจะเปนผูเตรียม
ขอมูล ทางเลือก รวมทั้งอภิปรายขอดีขอเสียของทางเลือกตางๆ มากอนและเสนอใหคณะกรรมการ
บริษัทรวมทุนฯ พิจารณาลวงหนา โดยในการประชุมเพื่อตัดสินใจ กรรมการผูจัดการหรือผูบริหาร
สูงสุดขององคกรรวมทุน จะสรุปรางขอเสนอเพื่อตัดสินใจอีกครั้ง (ข้ันตอนที่ 2) และกรรมการของ
บริษัทรวมทุนฯ จะซักถามขอมูลเพิ่มเติมในสวนที่คลุมเครือ แสดงความคิดเห็นตอรางขอเสนอและ
ทางเลือกตางๆ (ข้ันตอนที่ 9) กอนที่จะนําไปสูการสรางขอสรุป 

 
สําหรับประเด็นตัดสินใจที่เปนวาระไมประจําและเปนประเด็นวิกฤต โดยเฉพาะประเด็น

เกี่ยวกับผลประโยชนที่มีแนวโนมกระทบความสัมพันธของผูรวมทุน คณะกรรมการบริษัทรวมทุนฯ 
จะมีข้ันตอนของการสื่อสารอยางไมเปนทางการเพื่อหยั่งเสียงของแตละฝายกอนการประชุม 
อยางไรก็ตาม หากมีแนวโนมวาฝายใดฝายหนึ่งไมเห็นดวยและไมสามารถตกลงได คณะ
กรรมการฯ จะเลื่อนการตัดสินใจในประเด็นออกไป (ดูแผนภาพที่ 4.14) 
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แผนภาพที่ 4.14 ลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตดัสินใจของคณะกรรมการบริษัทรวมทุนฯ 
 

 
ลําดับขั้นตอน

ใน 
กระบวนการ 
ตัดสินใจ 

ตั้ง
/รับ

ปร
ะเด็

นต
ัดส
ินใ
จ 

ปร
ะชุ
ม/ส

ื่อส
ารก

ับผ
ูเกี่ย

วข
อง

 
สื่อ
สา
รแล

กเป
ลี่ย
นข
อม
ูล 

ซัก
ถา
ม ท

ําค
วาม

เขา
ใจก

ับ
ปร
ะเด

็นท
ี่ตอ
งต
ัดส
ินใ
จ 

วาง
แผ
น เ
สน
อแ
นว
ทา
ง/

วิธ
ีกา
ร เก

ณฑ
ใน
กา
รห
า

ํ แบ
งก
ลุม
ยอ
ย/ส

มา
ชิก
ใน
กล
ุม

ไป
ดํา
เนิน

งาน
/หา

ขอ
มูล

 
กล
ุมย
อย
ไป
หา
ขอ
มูล

 เพ
ื่อเต

รีย
ม 

นํา
เสน

อข
อมู
ลแ
ละ
ทา
งเล

ือก
 

กล
ุมย
อย

/สม
าชิ
กท
ีมบ

ริห
ารเ
สน
อ

ขอ
มูล
แล
ะท
างเ
ลือ
กใน

ที่ป
ระช

ุม 

สม
าชิ
กใน

ทีม
ซัก
ถา
มเก

ี่ยว
กับ

ขอ
มูล

/ทา
งเล

ือก
/ไป

หา
ขอ
มูล
เพิ่ม

 

อภ
ิปร
าย
ขอ
ดีข
อเส

ีย ค
วาม

เปน
ไป
ไดข

อง
 ทา

งเล
ือก

 
สรุ
ปก
ารต

ัดส
ินใ
จ (
หร
ือเส

นอ
ทา
งเล

ือก
ไป
ยัง
บร
ิษัท

แม
) 

(บริ
ษัท

แม
แล
กเป

ลี่ย
นข
อม
ูล/ 

เสน
อให

นํา
มา
พิจ
ารณ

าให
ม) 

ไดรั
บก
ารอ

นุม
ัติจ
าก
บร
ิษัท

แม
/ 

นํา
ไป
ปฏ

ิบัติ
 แล

ะป
ระเ
มิน

ผล
 

นํา
สิ่ง
ที่ป

ฏิบั
ติไป

แล
วม
า  

   
ทบ

ทว
น 

ลักษณะงาน 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 10 11 12 
งานของ
คณะกรรมกา
รบริษัทรวม
ทุน 

 
λ 

 
λ 

 
λ 

 
λ λ

 
λ 
 

หมายเหตุ  λ  = เกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ = อาจจะเกดิลําดับขั้นตอนในกระบวนการ 
 

2) เง่ือนไขที่ทําใหลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจไมเปนไปตามแบบแผน 
ถึงแมผูบริหารจะอธิบายถึงลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจในงานประเภทตางๆ  อยางมี
แบบแผน แตในบริบทการทํางานจริง มักจะดําเนินการตัดสินใจแบบ “ถามแลวตอบเลย” เปนสวน
ใหญโดยเฉพาะในงานประจํา ประเด็นไมวิกฤต และลําดับข้ันตอนเหลานี้ยังอาจเปลี่ยนแปลงได
ตามเงื่อนไขของลักษณะงาน ปจจัยหรือสภาพการณที่เกิดขึ้นในเวลานั้นโดยเฉพาะความจาํกดัของ
เวลา ซึ่งทีมบริหารกลาวถึงมากที่สุด เชน ตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร D (สัมภาษณ, 23 
มกราคม 2546) และ F (สัมภาษณ, 5 กุมภาพันธ 2546) กลาววา 
 

“พี่วามันมีรวมกันทั้งสองอยางนะคะ…ก็แลวแตเร่ือง บางเรื่องก็เอาคําตอบกอนเลย แลวคอย
มอบหมายใหไปหาวิธีทํามาวาจะตองใหเปนอยางนี้อยางนี้ จะทํายังไง บางเรื่องก็ตองดูตาม
ขั้นตอน” 
 “มันก็มีทั้ง 2 อยาง มันขึ้นกับความเรงดวนที่เราตองทํา บางตัวเราตองการ support ใหผล
การดําเนินงานมันออกมาเร็ว บางทีมันก็ตองลัดขั้นตอนเลย---” 
 

นอกจากนี้ ยังมีเงื่อนไขเกี่ยวกับทัศนะของทีมบริหารแตละทีม วาใหความสําคัญกับลําดับ
ขั้นตอนมากนอยเพียงไร ดังเชนตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร C (สัมภาษณ, 7 มกราคม 2546) 
กลาววา 

“consequence มันจะมีผลมากกวา ดังนั้นเรายอมเสียเวลาดีกวาถูก force เร่ืองเวลา    แลว
จะตองมาตัดสินใจผิดๆ เพราะวาถาคุณดู เวลาเราทํางานรวมกันมันไมใชมีแค 2 dimension 
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คือ follow process อีกอันคือ เปน result-oriented จริงๆ แลวมันมีอีก dimension หนึ่ง เรา
เรียกวาเปน relationship ซึ่งเราตอง balance ทั้ง 3 สวนนี้ดวย เพราะวาถาเรา result-
oriented นี่ผลงานออกมาไดไมดี แมคนๆ นี้พยายามจะทุมเทอะไรก็ตามนี่ หรือเราไมใชที่วา
ทํายังไงก็ไดใหงานเสร็จ ไมใชอยางนั้น เราจะตองมี work process เพื่อใหม่ันใจวาทุกๆ ครั้ง
ที่เราทํานี่จะไดผลงานเหมือนกัน ในขณะเดียวกันเราก็ไมตองการใหคนเปนหุนยนต คือ 
follow process แลวก็ได result ไมหวง relationship เพราะไมเชนนั้นแมเราจะได result ก็
จริง แตไมอยากจะทํางานดวยกันอีกเลย” 

3) สิ่งที่ทําใหลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจชะงักหรือเลื่อนออกไป จาก
การวิจัยพบวา มี 6 ประเด็น ไดแก 

3.1) ขอมูลในการตัดสินใจไมเพียงพอ 
3.2) หมดเวลาที่จัดไวในวาระการประชุม 
3.3) ทีมบริหารที่มีความสําคัญในการใหขอมูลหรือแสดงความคิดเห็นไมสามารถ

เขาประชุมได 
3.4) ทีมบริหารมีความขัดแยงในความคิดเห็นในระดับที่ไมสามารถสรางขอสรุปได 
3.5) ความเครียดหรือความออนลาของทีมบริหาร 
3.6) ประเด็นตัดสินใจไมเรงดวน และไมเรงรีบในการหาขอสรุป 

 
โดยประเด็นที่มีผลมากที่สุดตอความคืบหนาของลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจ

ของทีมบริหารระดับสูงและระดับกลางจากทุกองคกรในกระบวนการตัดสินใจทุกประเภท คือ 
ขอมูลในการตัดสินใจไมเพียงพอ ซึ่งหากประเด็นตัดสินใจมีความวิกฤตสูงและมีเงื่อนไขความ
จํากัดของเวลาเขามาเกี่ยวของ ทีมบริหารมักแบงกลุมยอยไปหาขอมูลและกลับมาประชุมกันใหม
เร็วที่สุดเพื่อหาขอสรุปใหทันกาํหนด โดยอาจจะมีการประชุมนอกเวลางาน  ดังเชนทีมบริหารการ
ผลิตขององคกร C (สัมภาษณ, 24 มกราคม 2546) กลาววา 

“ทุกการตัดสินใจตอง base on ขอมูล เพราะฉะนั้น ถาการตัดสินใจระหวางขอมูลกับไม
ขอมูลนี้มีผลมาก ถาขอมูลแนน ครบ ตัดสินใจเร็ว แลวก็ถูกตอง ถาขอมูลไมครบ ไมแนน อัน
นี้ขึ้นอยูกับ condition อื่นวามีเงื่อนไขอะไรมาบีบรึเปลา วารีบม้ัย ตองไปหาขอมูลเพิ่ม แต
สมมติวาถารีบ แลว consequence ที่ตามมาเปนเรื่องใหญ ถาตัดสินใจผิดไป ถาไมคุม ถา
จําเปนตองรอก็ตองรอ หรือ work off hour คือทําเพิ่มขึ้น meeting late ขึ้น หรือ นัดพรุงนี้รีบ
ไปหาขอมูลมา quick talk กันอีกที เพราะฉะนั้นถาขอมูลดี การตัดสินใจก็จะดี” 

 
ในสวนตอไป เปนผลการวิเคราะหขอมูลเพื่อตอบปญหานําวิจัยขอที่ 2 เกี่ยวกับลักษณะ

การสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหารในองคกรรวมทุนไทย-อเมริกันที่
เปนกลุมตัวอยางในงานวิจัย 
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2.2 ผลการวิจัยเกี่ยวกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ
ประเภทตางๆ ของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-
อเมริกัน ในประเทศไทย 

 
จากการสัมภาษณกลุมตัวอยางที่เปนผูบริหารในทีมบริหารระดับกลางและระดับสูง 

จํานวน 35 คน เพื่อคนหาลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหาร
ระดับสูงและระดับกลางในบริษัทรวมทุนฯ ไทย-อเมริกัน พบวา ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการ
ตัดสินใจของทีมบริหารกลุมตัวอยางในงานวิจัยมีลักษณะคลายคลึงกันและแตกตางกนั โดยผูวิจัย
จะไดนําเสนอผลของปญหานําวิจัยขอนี้เปน 2 สวน คือ 

 
สวนที่ 1 ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารที่คลายกัน 
สวนที่ 2 ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารที่แตกตางกัน  
 
ผูวิจัยจะไดนําเสนอลักษณะการสื่อสารในขั้นตอนของกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ 

12 ข้ันตอน ตามขอคนพบในการตอบปญหานําวิจัยขอที่ 1 ในสวนของประเภทกระบวนการ
ตัดสินใจ ซึ่งผูวิจัยจัดเปน 7 กลุมข้ันตอนโดยจัดขั้นตอนที่มักจะเกิดขึ้นตอเน่ืองกันไวในกลุม
เดียวกัน เพื่อใหเห็นพฤติกรรมการสื่อสารหลักๆ ของกระบวนการ ไดแก 

 
กลุมข้ันตอนที ่1 “การเปดประเด็น” ประกอบดวยขั้นตอนที่ 1 และ 2 คือ การตั้งประเด็น

ตัดสินใจ ประชุมส่ือสารกับผูเกี่ยวของเพือ่แลกเปลี่ยนขอมูลเบื้องตน 
 
กลุมข้ันตอนที ่2 “การทาํความเขาใจประเด็นรวมกนั” ประกอบดวยขั้นตอนที ่3 คือ 

การซักถามทําความเขาใจกบัประเด็นที่ตองตัดสินใจ 
 
กลุมข้ันตอนที ่3 “การสรางแนวทางในการหาคําตอบและการวางแผน” ประกอบดวย

ขั้นตอนที ่4 คือ การเสนอแนวทางวิธกีารและเกณฑในการหาคําตอบ 
 
กลุมข้ันตอนที ่4 “การหาขอมลูและแลกเปลี่ยนขอมูล” ประกอบดวยขั้นตอนที ่5 และ 

6 คือ การแบงกลุมยอยหรือใหสมาชิกกลุมดําเนนิการหาขอมูลตาม
แนวทางที่ไดกาํหนดไว  
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กลุมข้ันตอนที ่5 “การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น และอภิปรายทางเลือก” 
ประกอบดวยขั้นตอนที ่7, 8 และ 9 คือ นําเสนอขอมูลหรือทางเลือกในที่
ประชุม การซกัถามแลกเปลีย่นขอมูล และการอภิปรายขอดี ขอเสีย 
ความเปนไปไดของทางเลือก 

 
กลุมข้ันตอนที ่6 “การสรุปทางเลือก” ประกอบดวยขัน้ตอนที่ 10 คือ สรุปการตัดสินใจ 
 
กลุมข้ันตอนที ่7 “การนาํทางเลือกไปปฏิบติัและทบทวนการตัดสินใจ” ประกอบดวย

ขั้นตอนที ่11 และ 12 คือ การนําไปปฏิบตัิและการนําสิง่ที่ปฏิบัติไปแลว
มา ทบทวน 

 
แตผูวิจัยจะเสนอเฉพาะกลุมข้ันตอนที่ 1-6 (เพราะกลุมข้ันตอนที่ 7 เปนจุดที่จะยอนไปสู

กลุมข้ันตอนที่ 1) สําหรับประเด็นเกี่ยวกับการลักษณะการสื่อสารที่ผูวิจัยนํามาวิเคราะหเปนไป
ตามกรอบที่เสนอไวในระเบียบวิจัยคือ (ก) ตัวผูรวมตัดสินใจ (ข) เกณฑที่ใชในการตัดสินใจ (ค) 
ทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร (ง) ลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยนขอมูล (จ) ชองทางการ
ส่ือสาร และ (ฉ) อุปสรรคในการสื่อสาร 
 
 
สวนที่ 1 ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารที่คลายกัน 

 
ทีมบริหารในองคกรกลุมตัวอยาง มีลักษณะการสื่อสารที่คลายกัน 2 ประเด็น คือ (1) 

เกณฑในการตัดสินใจ และ (2) การสรางขอสรุปในการตัดสินใจ (ซึ่งเปนลักษณะการสื่อสารใน
กลุมข้ันตอนที่ 6) ดังรายละเอียดตอไปนี้ 
 

1) เกณฑในการตัดสินใจ 
 
เกณฑในการตัดสินใจของทีมบริหารกลุมตัวอยางในงานวิจัยนี้ พบ 5 เกณฑ ไดแก  
1.1) ผลประโยชนขององคกร ทั้งที่เปนผลกําไรและไมเปนผลกําไร (เชน บุคลากรใน

องคกรมีความชํานาญมากขึ้นหรือมีคุณภาพชีวิตที่ดีข้ึน องคกรไดรับการยอมรับ
จากสังคม) โดยไมขัดกับหลักการดําเนินธุรกิจขององคกรและกฎหมาย 

1.2) ความพึงพอใจของลูกคา 
1.3) ความเปนไปไดในทางปฏิบัติ ทั้งในดานเวลาที่มี ทรัพยากร และเทคโนโลยี 
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1.4) ความพึงพอใจของสมาชิกในองคกร (พบเฉพาะในองคกร F) 
1.5) ความสัมพันธภายในทีมบริหาร หรือระหวางบริษัทแมทั้ง 2 ฝาย (พบเฉพาะใน

องคกร F) 
 
ทีมบริหารระดับสูงในองคกรกลุมตัวอยาง มีเกณฑในการตัดสินใจในกระบวนการ

ตัดสินใจประเภทตางๆ คลายกัน คือ เพื่อผลประโยชนขององคกร ทั้งที่เปนผลกําไรและไมเปนผล
กําไร (เชน บุคลากรในองคกรมีความชํานาญมากขึ้นหรือมีคุณภาพชีวิตที่ดีขึ้น องคกรไดรับการ
ยอมรับจากสังคม) โดยไมขัดกับหลักการดําเนินธุรกิจขององคกรและกฎหมาย (พบในทุกองคกร) 
และมีเกณฑอ่ืนๆ เพิ่มเติม เชน เพื่อความพึงพอใจรวมกันของทีมหรือสมาชิกในองคกรซึ่งสะทอน
แนวทางการสรางขอสรุป (พบในองคกร B และ C) หรือเปนเกณฑที่ดีที่สุด (สามารถตอบโจทยของ
ประเด็นตัดสินใจไดดีที่สุด) ในบริบทนั้น เชน ในประเด็นตัดสินใจในงานไมประจํา เปนประเด็น
วิกฤต ที่มีผลกระทบตอเอกภาพขององคกร (กรณีการไมขึ้นเงินเดือนขององคกร F) ทีมบริหารจะ
คํานึงถึงความพึงพอใจของสมาชิกในองคกร โดยยังคงคํานึงถึงผลภาพรวมของบริษัทแม 

นอกจากนี้ ผูบริหารที่เปนกรรมการบริษัท (องคกร E และ F) กลาวถึงเกณฑที่ใชในการ
ตัดสินใจของคณะกรรมการบริษัทรวมทุนวา นอกจากผลประโยชนในภาพรวมขององคกร ตอง
คํานึงถึงความพึงพอใจของผูถือหุนและความสัมพันธระหวางบริษัทแมทั้ง 2 ฝาย 

 
ทีมบริหารระดับกลาง ฝายบริหารการขายและการตลาดของทุกองคกร มีเกณฑการ

ตัดสินใจในทิศทางเดียวกัน คือ เกณฑเกี่ยวกับความพึงพอใจของลูกคาซึ่งเปนหลักสําคัญของทีม 
โดยทีมบริหารฯ ขององคกร A กลาวเพิ่มเติมวา “โดยยังคํานึงถึงผลประโยชนขององคกร เชน เปน
ทางเลือกที่คงผลกําไรแมตนทุนจะสูงขึ้น” ทีมบริหารฯ ขององคกร B เสนอเกณฑอีกประการหนึ่ง
เกี่ยวกับความเปนไปไดในทางปฏิบัติ  

ทีมบริหารฝายการผลิตทุกองคกร คํานึงถึงความเปนไปไดในทางปฏิบัติบนเงื่อนไขของ
เวลา วัตถุดิบและกําลังการผลิต รวมทั้งคุณภาพของสินคา โดยทีมขององคกร A, B และ C มคีวาม
แตกตางกันในรายละเอียด กลาวคือ ทีมบริหารขององคกร A กลาวถึงเกณฑเกี่ยวกับความคุมทุน 
ความพึงพอใจของลูกคา (คุณภาพผลิตภัณฑ) และความเปนไปไดในการผลิต องคกร B กลาวถึง
เกณฑเร่ืองผลประโยชนขององคกรในภาพรวม สวนองคกร C มีเกณฑในการตัดสินใจคือเลือกหา
คําตอบที่ดีที่สุดเทาที่จะเปนไปได (ตอบโจทยของประเด็นตัดสินใจไดตรงและมีคุณภาพที่สุด) 

ทีมบริหารฝายการเงินและบัญชีของทุกองคกร มีเกณฑการตัดสินใจโดยคํานึงถึงความ
ถูกตองตามกฎหมายหรือขอกําหนดจากบริษัทแม โดยเฉพาะในองคกร D และ F ใหความสําคัญ
กับทางเลือกที่ตอบสนองนโยบายหรือกรอบที่บริษัทแมกําหนดมากที่สุด 
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2) การสรางขอสรุปในการตัดสินใจ 
 

แนวทางการสรางขอสรุปในการตัดสินใจของทีมบริหารทั้งระดับสูงและระดับกลางใน
องคกรกลุมตัวอยาง พบใน 2 กรณี คือ (1) ขอสรุปในกรณีทั่วไป และ (2) ขอสรุปในกรณีที่ขัดแยง
จนไมสามารถตกลงกันได 

 
2.1)  ขอสรุปในกรณีทั่วไป ทีมบริหารระดับสูงและระดับกลางมีแนวทางการสราง

ขอสรุปในการตัดสินใจในกรณีทั่วไปคลายคลึงกัน คือ การหามติเสียงสวนใหญ (Consensus) โดย
กลุมตัวอยางไดใหเหตุผลที่สอดคลองกันคือเพื่อการความรวมมือและการสนับสนุนในการนํา
ขอสรุปไปปฏิบัติ ดังเชน ทีมบริหารการผลิตขององคกร B (สัมภาษณ, 14 มกราคม 2546) และ
ตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร C (สัมภาษณ, 7 มกราคม 2546) ไดกลาวไวตามลําดับ 

 “…If people don’t agree, they do not participate in what we are doing. If we have 
a consensus, like the American way, they’d see that everybody agree. They 
spend lots of time in consensus, but if everybody agree, what will be done is very 
fast. Nobody left behind, everybody thinks that is his or her decision, and the 
output is past. Normally, we have consensus and we try to make everybody 
understand.” 

 
“…แตบางเรื่องเราตองการ team-by-in เราก็ตองการ consensus มากกวา แลวแต
สถานการณ…ถาเปน policy แลวนี่เราจะตองเนนไปในงาน consensus เพราะเราจะตองไป
กัน ยาวนาน เพราะถา policy มาถึงแลวก็ประกาศเลยเนี่ยเราก็ไมได support เทาที่ควร” 
 

นอกจากนี้ ทีมบริหารกลุมตัวอยางเห็นวา แนวทางการสรางขอสรุปข้ึนอยูกับสถานการณ 
เชน ตัวแทนผูบริหารระดับสูงและทีมบริหารการผลิตขององคกร C กลาววา ในกรณีฉุกเฉิน อาจ
จําเปนที่จะตอง “ทุบโตะ” หรือชี้นําการตัดสินใจ ในกรณีที่ผูรวมตัดสินใจมีความคิดเห็นตางกัน 
อาจจะใหผูมีอํานาจตัดสินใจสูงสุดเปนผูชี้ขาด ซึ่งมักจะตัดสินใจตามมติเสียงสวนใหญ สําหรับ
การสรางขอสรุปในการลงคะแนนเสียง (Vote) จะใชนอยที่สุดหรือไมใชเลยในประเภทกระบวนการ
ตัดสินใจในระดับบริหารจัดการ ดังเชนตัวแทนผูบริหารสงูสุดขององคกร C (สัมภาษณ, 7 มกราคม 
2546) กลาววา 

“…สวนมากจะคุยกันจนกระทั่งจบ เราถึงจะตัดสินใจกัน คือเราไมใชแบบวาหมดเวลาแลว 
เราจะมา vote กันแบบนั้น ผมไมเคยเห็นแบบนั้น” 
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หรือจะใชการลงคะแนนเสียง (Vote) ในกรณีที่ประเด็นตัดสินใจไมวิกฤตและมีผลกระทบ
ตอองคกรนอย (พบในทุกองคกร ตัวอยาง: ในงานบริหารทั่วไป เชน การขอไมแตงเครื่องแบบ หรือ
การจัดงานปารตี้) 

 
 
2.2) ในกรณีที่ขัดแยง การสรางขอสรุปในกรณีที่มีความคิดเห็นขัดแยงในระดับที่ไม

สามารถตกลงกันได เปนดังนี้ 
 
ทีมบริหารระดับสูง กลุมตัวอยางทุกองคกรจะใชวิธีการใดวิธีการหนึ่งดังตอไปนี้ (1) 

ทบทวนลําดับการตัดสินใจโดยพิจารณาลําดับความสําคัญ ขอมูลและเหตุผลที่เสนอขึ้นเพื่อสราง
ความเขาใจรวมกัน (2) จะเลื่อนการตัดสินใจออกไปโดยมอบหมายใหมีผูรับผิดชอบหาขอมูล
เพิ่มเติม หรือ (3) ใหผูมีอํานาจตัดสินใจสูงสุดเปนผูสรุป ซึ่งสวนมากจะสรุปตามมติเสียงสวนใหญ
เวนแตจะเห็นวามีทางเลือกอ่ืนที่ดีกวา  แตในกรณีที่ผูมีอํานาจตัดสินใจสูงสุดเห็นวามีความไม
โปรงใสเกิดขึ้นในการตัดสินใจ จะเลื่อนการตัดสินใจออกไปโดยไมสรุป (พบในองคกร F) ดังที่รอง
กรรมการผูจัดการและผูบริหารฝายการเงิน (สัมภาษณ, 17 กุมภาพันธ 2546) กลาววา 

 
“…แตละคนบางทีเสนอ idea มานี่ก็เห็นแลว ลองคุยมากันถึงขนาดนี้แลวมันก็ไมนาจะบิด
เบี้ยวกันไปมาก วาส่ิงที่ดีที่สุดสําหรับบริษัทคืออะไร ถาประเด็นไหนเปนการ lobby แลวเรา
เห็นวามันไม fair เกินไป โดยทั่วไปแลวมันจะถูกเลื่อนออกไปเรื่อยๆ จะไมถูกเคาะ เพราะเรารู
วาเรื่องนี้มันถูก lobby มา แลวถาปลอยใหมันเกิดขึ้นนี่มันจะเกิดความไม fair” 

 
ทีมบริหารระดับกลาง ในงานประจํา ประเด็นไมวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม ทีมบริหารฝาย

การขายและการตลาดในองคกร A, D, E และ F จะเลือกทําตามทางเลือกใดทางเลือกหนึ่งไปกอน
แลวจึงมา ทบทวนใหม สวนองคกร F จะหาขอสรุปโดยการหานําขอดีของแตละทางเลือกมาสราง
เปนทางเลือกใหม  

ทีมบริหารฝายการผลิตในองคกร A, E และ F จะใชวิธีทดลองผลิตและนําผลมา
เปรียบเทียบกัน สวนทีมบริหารระดับกลางจากองคกร B และ C จะใชวิธีการทบทวนลําดับการ
ตัดสินใจโดยพิจารณาลําดับความสําคัญและเหตุผล  
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สวนที่ 2 ลักษณะการส่ือสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารที่แตกตาง
กัน 

 
ผูวิจัยจะไดกลาวถึงลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารฯ ที่แตกตางกัน โดยแบงเปน 2 

สวนยอยตามแนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจ คือ ลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารภายใต 
(1) แนวคิดการตัดสินใจในองคกรที่มีอัตราสวนการรวมทุนแบบเทาๆ กัน และ (2) แนวคิดการ
ตัดสินใจในองคกรที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ 
 
 
1. ลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารภายใตแนวคิดการตัดสินใจในองคกรที่มี

อัตราสวนการรวมทุนแบบเทาๆ กัน 
 

ทีมบริหารในองคกรกลุมตัวอยางที่มีอัตราสวนการถือหุนแบบเทาๆ กัน (องคกร A, B และ 
C) มีลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกัน 5 ประเด็นคือ (1) ตัวผูรวมตัดสินใจ (2) ทิศทางและรูปแบบ
การสื่อสาร (3) ลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยนขอมูล (4) ชองทางการสื่อสาร และ (5) 
อุปสรรคในการสื่อสาร 

 
1) ตัวผูรวมตัดสินใจ 

 
ผูวิจัยไดแบงการวิเคราะหความแตกตางของผูรวมตัดสินใจเปน 2 ประเด็นยอย คือ ตัวผู

รวมตัดสินใจในเชิง (1) โครงสรางการบริหาร และ (2) เชิงวัฒนธรรม 
 

1.1) ตัวผูรวมตัดสินใจในเชิงโครงสรางการบริหาร: องคประกอบการสื่อสารเกี่ยวกับตัวผูรวม
ตัดสินใจในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหารในองคกรกลุมตัวอยางภายใต
แนวคิดนี้คือองคกร A และ B สวนมากมีความคลายกัน ยกเวน องคกร C ซึ่งมีความ
แตกตางเนื่องจากระบบบริหารจัดการและโครงสรางองคกรแบบแมทริกซ ดังรายละเอียด
ตอไปนี้ 

(1) ผูรวมตัดสินใจในกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 (งานประจําหรือไมประจํา 
ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม): งานประเภทนี้สวนมากเปนงานของทีมบริหาร
ระดับสูง ผูรวมตัดสินใจประกอบดวย ผูบริหารสูงสุดขององคกร ผูบริหารระดับสูง 
(เชน กรรมการ รองกรรมการผูจัดการ) และผูเกี่ยวของ (เชน ผูบริหารระดับกลางบาง
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ฝาย) โดยอาจจะเชิญผูทรงคุณวุฒิจากภายนอกทีม หรืองานเปนงานที่รับผิดชอบ
โดยทีมบริหารระดับกลาง จะประกอบดวย ผูบริหารระดับกลาง หัวหนาฝายและผูที่
เกี่ยวของ อาจจะมีผูทรงคุณวุฒิจากภายนอกทีม เชน นักวิจัย (ในงานพัฒนา
ผลิตภัณฑ) โดยผูบริหารสูงสุดหรือทีมผูบริหารระดับสูงอาจเขารวมการตัดสินใจใน
ลักษณะงานที่มีความสําคัญหรอืมีผลกระทบตอองคกรมาก (พบในทุกองคกร) 

 

การมีสวนรวมในกระบวนการตัดสินใจ: กลุมผูรวมตัดสินใจจะเขารวม
กระบวนการตัดสินใจดวยกันในทุกกลุมข้ันตอน ยกเวนกลุมข้ันตอน “การหาขอมูล
และแลกเปลี่ยนขอมูล” จะแบงความรับผิดชอบใหกลุมยอยหรือสมาชิกตางไปคนหา 

 
ยกเวนทีมบริหารระดับสูงและระดับกลางในองคกร C ที่จะตองรวมตัดสินใจ

กับผูบริหารที่เกี่ยวของจากทั่วโลกจากทั้ง 3 แกน ดังแผนภาพที่ 4. 15 
 

 
แผนภาพที่ 4.15 แสดงผูรวม 
ตัดสินใจในทีมบริหารระดับ 
กลางในแกน Function (การ 
ประชาสัมพันธ) ขององคกร C 
 
 
 

 
 

จากแผนภาพที่ 4.15 ทีมบริหารระดับกลางขององคกร C เชน ทีมบริหารงาน
ประชาสัมพันธจะรวมตัดสินใจในงานเชิงกลยุทธหรือการวางแผนระยะยาวกับ
ผูบริหารจาก 2 แกน คือ แกน Function และ Geography (รับกลยุทธหลักจาก
ผูบริหารที่เกี่ยวของในแกน Function และนํามาบูรณาการ (integrate) กับแผนการ
บริหารของประเทศรวมกับกรรมการผูจัดการในแกน Geography) สวนในแกน 
Business ทีมบริหารงานประชาสัมพันธจะเกี่ยวของในสวนของการรับขอมูล (input) 
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(2) ผูรวมตัดสินใจในกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2 (งานประจํา ประเด็นวิกฤต 
ตัดสินใจระบบทีม): งานประเภทนี้สวนมากเปนงานของทีมบริหารระดับกลาง (เสนอ
ใหผูบริหารระดับสูงพิจารณา) ผูรวมตัดสินใจประกอบดวยผูบริหารเฉพาะที่เกี่ยวของ
กับงานนั้นๆ คือ ผูบริหารระดับกลางและหัวหนาฝายที่เกี่ยวของ โดยผูบริหารสูงสุด
ขององคกรหรือสมาชิกในทีมบริหารระดับสูงจะเขารวมตัดสินใจในฝายที่องคกรให
ความสําคัญ เชน ฝายบริหารการขายและการตลาด (พบในองคกร A และ B)  

 
การมีสวนรวมในกระบวนการตัดสินใจ: ทีมบริหารระดับกลาง (ผูจัดการและ

หัวหนาฝายที่เกี่ยวของ) จะรวมกระบวนการตัดสินใจในภาพรวมกับทีมบริหาร
ระดับสูงเฉพาะกลุมขั้นตอน “การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น และ
อภิปรายทางเลือก” และ/หรือ “การสรุปทางเลือก” สวนกลุมข้ันตอนอื่นๆ ทีม
บริหารระดับกลางที่รับผิดชอบหลักจะเปนผูดําเนินการ 
 

ยกเวนทีมบริหารระดับกลางในองคกร C ที่จะตองรวมตัดสินใจกับผูบริหาร
ที่เกี่ยวของจากทั่วโลกจากทั้ง 3 แกน ดังแผนภาพที่ 4. 16  

 
แผนภาพที่ 4.16 แสดงผูรวม 
ตัดสินใจในทีมบริหารระดับ 
กลางในแกน Function (การ 
ผลิต) ขององคกร C 
 
 
 

 
จากแผนภาพ 4.16 ตัวอยางกลุมผูรวมตัดสินใจของผูจัดการโรงงาน (Plant 

manager) ในงานแกน Function ผูรวมตัดสินใจในการวางแผนปฏิบัติงาน 
(Implementation plan) จะไดแกผูบริหารจากสายงานนั้นๆ ในบริษัทลูกในเครือ เชน 
ผูจัดการโรงงานโพลีเอทลีนของประเทศไทยจะตัดสินใจรวมกับผูบริหารดานการผลิต
ในสายการผลิตโพลีเอทลีนจากเครือขายทั่วโลก ในงานแกน Business ผูรวม
ตัดสินใจในงานประเภทนี้ไดแกผูบริหารของผลิตภัณฑของประเทศไทย (และ/หรือ
ของภูมิภาค) เชน ผูจัดการโรงงานโพลีเอทลีนของประเทศไทยจะตัดสินใจรวมกับ
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ผูบริหารผลิตภัณฑโพลีเอทลีนของประเทศไทย สวนในงานแกน Geography ผูรวม
ตัดสินใจไดแกผูบริหารกลุมโรงงาน (Site Director) และผูจัดการฝายอื่นๆ ของกลุม
โรงงานในประเทศไทย เชน ผูจัดการโรงงานโพลีเอทลีนของประเทศไทยจะตัดสินใจ
รวมกับผูบริหารกลุมโรงงาน ผูจัดการโรงงานอื่นๆ (เชน โพลีสไตรีน สไตรีนโมโนเมอร) 
และผูจัดการฝายอื่น (เชน ฝายวิศวกรรม ฝายซอมบํารุง) 

 
 

(3) ผูรวมตัดสินใจในกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 3 (งานประจํา ประเด็นไม
วิกฤต ตัดสินใจระบบทีม): งานประเภทนี้พบในทีมบริหารระดับกลางเปนสวนมาก ผู
รวมตัดสินใจประกอบดวยผูที่เกี่ยวของกับงานเปนหลัก โดยอาจจะตัดสินใจใน
ภาพรวมทั้งทีม เชน การทบทวนและคาดการณยอดขายของทีมบริหารการขายและ
การตลาด (องคกร A และ B) การบริหารจัดการกลุมโรงงานของทีมบริหารการผลิต 
(พบในทุกองคกร) หรือตัดสินใจเปนกลุมยอยภายในทีม เชน การพัฒนาคุณภาพการ
ผลิต หรือการแกปญหาการบริการลูกคา (องคกร A และ B) 

 
การมีสวนรวมในกระบวนการตัดสินใจ: ผูรวมตัดสินใจจะเขารวม

กระบวนการตัดสินใจในภาพรวม 3 กลุมข้ันตอน ซึ่งไดแก “การเปดประเด็น” “การ
นําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น และอภิปรายทางเลือก” และ “การสรุป
ทางเลือก” สวนอีก 3 กลุมข้ันตอน “การทําความเขาใจกับประเด็น” “การสราง
แนวทางในการหาคําตอบและการวางแผน” (2 กลุมข้ันตอนนี้ไมคอยเกิดขึ้น) 
และ “การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” อาจจะเกิดขึ้นในหรือนอกการประชุม 
 

ยกเวน องคกร C ผูรวมตัดสินใจในงานประเภทนี้ (งานประจํา ไมวิกฤต) 
แบงเปน 2 สวนคือ ผูรวมตัดสินใจใน (1) แกน Geography และ (2) แกน Function 
(ดูรายละเอียดในคําอธิบายแผนภาพ 4.15 และ 4.16) คือ รวมตัดสินใจในงานบรหิาร
การผลิตรวมกับแกน Geography (Site management) และในงานการผลิตรวมกับ
แกน Function (Plant Management) 

 
 
(4) ผูรวมตัดสินใจในกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 (งานประจํา ประเด็นวิกฤต 

ใชระบบบุคคลในการตัดสินใจ) : ซึ่งใชกระบวนการกลุมในการตัดสินใจเพื่อ หาขอมูล
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หรือทางเลือกที่เปนไปได ประกอบดวยผูรวมตัดสินใจเฉพาะที่เกี่ยวของ (พบใน
องคกร B และ C) 

 
(5) ผูรวมตัดสินใจในกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 5 (งานไมประจํา ประเด็น

วิกฤต ใชระบบบุคคลในการตัดสินใจ): งานประเภทนี้ไมใชกระบวนการกลุม ผู
ตัดสินใจไดแกผูมีอํานาจสูงสุดหรือผูที่ไดรับมอบอํานาจ (พบในทุกองคกร) 

  
 
1.2) ตัวผูรวมตัดสินใจในเชิงวัฒนธรรม: องคประกอบของผูรวมตัดสินใจของทีมบริหารกลุม 

ตัวอยางในเชิงวัฒนธรรม มีความแตกตางกันทั้ง 3 องคกร คือ (1) ผูรวมตัดสินใจมาจาก  
วัฒนธรรมไทยและอเมริกัน พบในองคกร A (2) ผูรวมตัดสินใจมาจากวัฒนธรรมไทยและ
อินเดีย พบในองคกร B และ (3) ผูรวมตัดสินใจมาจากวัฒนธรรมไทยและวัฒนธรรม
นานาชาติ (ทั้งตะวันตกและตะวันออก) พบในองคกร C  

 
(1) ผูรวมตัดสินใจมาจากวัฒนธรรมไทยและอเมริกัน: ในสวนนี้ ผูวิจัยไดสัมภาษณ

เฉพาะผูบริหารที่เปนชาวไทย ดังนั้นจึงจะนําเสนอเฉพาะความเห็นของผูบริหารชาวไทย 
ดังนี้ 
(1.1) มุมมองตอการบริหารงาน ผูบริหารชาวไทยเห็นวาลักษณะการบริหารงานของ

ผูบริหารชาวไทยและอเมริกันมีความแตกตางกันมาก ดังที่ตัวแทนหัวหนาทีม
บริหารฝายการผลิต (สัมภาษณ, 28 มกราคม 2546) กลาววา “วิธีคิดและแนว
ทางการบริหารงานมีความแตกตางกันมากพอสมควร” โดยทีมบริหารการผลิตอีก
คนหนึ่ง (สัมภาษณ, 4 กุมภาพันธ 2546) เห็นวาลักษณะการบริหารงานของ
ผูบริหารชาวไทย (เชื้อสายจีน – ดูรายละเอียดเกี่ยวกับองคกรกลุมตัวอยางใน
ภาคผนวก ก.1) มีความจริงใจ (sincere) ในขณะที่ผูบริหารชาวอเมริกันมีความ
ซับซอน มีกลวิธีมาก 
 

(1.2) วิธีคิดและการตัดสินใจ ผูบริหารกลุมตัวอยางเห็นวาวิธีคิดและการตัดสินใจของ
ผูบริหารชาวอเมริกันเปนดังตอไปนี้ 
 การตั้งเปาหมาย ผูบริหารฝงไทยจะตั้งเปาหมายที่เปนไปได ไมนิยมความเสี่ยง
และสามารถปรับเปลี่ยนเปาหมายได  ในขณะที่ผูบริหารชาวอเมริกัน
ตั้งเปาหมายชัดเจนและจะตองทําใหเปาหมายสําเร็จ 
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“…แตวิธีคิดของผูบริหารทั้ง 2 ฝายไมคอยจะตรงกัน คือถาเปน President ที่เปน
ชาวจีน (ผูบริหารฝงไทย) จะเปนการตั้งเปาหมายที่ save ไวกอน ไดไมไดยังไงก็
วากันอีกที แตกับ Senior VP ที่เปนอเมริกันนี่จะตองตั้ง Target ใหชัดเจน แลว
ทํายังไงก็ไดใหไปถึง Target” 

 
 การทําตามระบบที่ชัดเจนอยางเครงครัด ตัวแทนผูบริหารฝายการผลติชาวไทย
เห็นวาในการทํางานใหบรรลุเปาหมาย ไมจําเปนจะตองทําตามกฎเกณฑที่ตั้ง
ไว ในขณะที่ผูบริหารชาวอเมริกันควบคุมใหระบบการทํางานเปนไปตาม
ระเบียบ 

“เชน การบรรลุเปาหมายนี้ ทําไมไปทําแบบนั้น ทําไมไมทําแบบนี้ ยกตัวอยางใน
เรื่องการบริหารโรงงาน ผูจัดการแผนการผลิตมีการประชุมการทํางานทุกวันแลว 
ทําไมยังตองใหมีการประชุมเปนรายเดือนอีก คือบางทีเนนใหเปนไปตามระบบ
เชน ISO 9000 หรือ 14000 ตองทํา 5 ส. จริงๆ ทําใหมันไมเกะกะเปนอุปสรรค
กับการทํางานก็พอแลว การทําตามระบบก็มีขอดีแตมันอาจจะไมไดมีประสิทธิผล
สูงสุดก็ได” 
 
“…หรืออาจจะเปนเรื่องการที่คนอเมริกันใหความสําคัญกับการจัดระบบเอกสาร
ในขณะที่คนไทยในบริบทการทํางานในโรงงานไมไดเนนการทําเอกสาร แตคนไทย
ก็เกรงใจ ใหทําอะไรก็ทํา ไมไดซักถามมาก” 

 
อยางไรก็ตาม ทีมบริหารการผลิต (2 ใน 3 คน) มองวาการทํางานตาม

ระบบที่มีความชัดเจนทําใหไมเกิดความสับสนหรือไมแนใจ (ซึ่งเปนอุปสรรคใน
การทํางาน) และการสื่อสารขอมูลดวยเอกสารทําใหเกิดการจัดการระบบ
ขอมูลที่มีประสิทธิภาพมากกวาระบบบริหารจัดการแบบไทย (ระบบบริษัท
ดั้งเดิมกอนเปนบริษัทรวมทุน) 

 
 การมอบหมายอํานาจ ทีมบริหารการขายและการตลาด (2 คน) และทีม
บริหารการผลิต (2 ใน 3 คน) เห็นวาผูบริหารชาวอเมริกันใหอิสระในการ
ทํางานและใหความชวยเหลืออยางดีในดานขอมูลเกี่ยวกับผลิตภัณฑ ในขณะ
ที่ตัวแทนผูบริหารฝายการผลิตเห็นวาการมอบหมายอํานาจในการทํางานของ
ผูบริหารชาวอเมริกันเปนการผลักภาระและเห็นวาผูบริหารชาวอเมริกันไมไดมี
สวนรวมในการชวยในการทํางาน 
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“ผูบริหารที่เปนชาวอเมริกันเนนการบริหารใหบรรลุตามเปาหมาย แตไมไดลงมาดู
วิธีการวาจะทําอยางไร ซึ่งสวนนี้ ผูจัดการที่เปนคนไทยก็ตองมีการคิดวิธีการ
กันเองวาจะทําอยางไร…ผูบริหารระดับบนดูเหมือนจะใหอํานาจในการจัดการ
งานเต็มที่ คือบริหารใหไดงานตามเปาหมายที่กําหนด แตในความรูสึกเหมือนเปน
การผลักภาระมากกวา” 

 
(1.3) ลักษณะการสื่อสาร ผูบริหารฝายการผลิตเห็นวาลักษณะการสื่อสารของผูบริหาร

ชาวอเมริกันเปนดังนี้ 
 
 การสื่อสารเพื่อใหผลปอนกลับ (feedback) ผูบริหารชาวไทยเห็นวา ผูบริหาร
ชาวอเมริกันจะสื่อสารก็ตอเมื่อเปนประเด็นสําคัญ 

“ในสวนนี้ ลักษณะการทํางานของคนอเมริกัน ถางานยังสามารถ run ไปไดโดย
ไมติดขัดหรือไมมีปญหา ก็จะไมวาอะไร จะไมพูดอะไรมา แตถามีปญหาเมื่อไหร 
ก็จะมีการเรียกทีมบริหารจัดการมาซักถามเพื่อหาสาเหตุและวิธีการแกปญหา” 

 
 การมีสวนรวมในการตัดสินใจ ผูบริหารชาวไทยเห็นวาผูบริหารชาวอเมริกันมี
ลักษณะการตัดสินใจแบบสั่งลงมา (Top-down) และตัดสินใจระหวาง
ผูบริหารชาวอเมริกันดวยกันมากกวาที่จะใหผูบริหารชาวไทยมีสวนรวม 

“…(ในที่นี้ ผูที่ทําหนาที่ในการเขามาบริหารไดแกฝงสหรัฐอเมริกา) ซึ่งดูเหมือนวา
จะเขามาควบคุมใหมีการดําเนินการตามนโยบายที่ทาง บริษัทแมฝงอเมริกัน 
กําหนดมามากกวาที่จะเขามาทําการบริหารงานในลักษณะทีม” 
 
“ลักษณะการตัดสินใจ มีทั้งการตัดสินใจโดยคนเดียวและเปนทีม โดยมากเปน
การนําขอมูลที่ทางทีมเสนอไว ไปเสนอกับทาง VP ที่เปนผูบริหารระดับสูงรวมกับ 
Director ที่มาจากอเมริกาอีกครั้งหนึ่งเพื่อขอการตัดสินใจ แตทาง VP กับ 
Director ชาวอเมริกันจะไมไดเขามาพูดคุยส่ือสารกับเราโดยตรง” 
 
“…สไตลในการบริหารงานคอนขางเปนแบบ Top-down คือบอกมาวาอยากได
อยางไร แลวเราก็ทําตาม” 
 

 การตีความเกี่ยวกับความเงียบ ตัวแทนผูบริหารฝายการผลิตตีความวาถา
ผูบริหารไมพูดอะไร แสดงวางานไมมีปญหา 

 “(ในสวนนี้ ลักษณะการทํางานของคนอเมริกัน ถางานยังสามารถ run ไปไดโดย
ไมติดขัดหรือไมมีปญหา ก็จะไมวาอะไร จะไมพูดอะไรมา แตถามีปญหาเมื่อไหร 
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ก็จะมีการเรียกทีมบริหารจัดการมาซักถามเพื่อหาสาเหตุและวิธีการแกปญหา)…
เคาไมพูดอะไร เราก็ตีความเองวาถาไมพูดอะไรก็นาจะแปลวาทําดีแลว” 

 
อยางไรก็ตาม ขอคนพบเกี่ยวกับผูรวมตัดสินใจในองคกร A ระหวางทีมบริหาร
การขายและการตลาดกับทีมบริหารฝายการผลิตมีความขัดแยงกันบางสวน 
และขอคนพบภายในทีมบริหารฝายการผลิตไมตรงกัน ดังที่กลาวมา 

 
 

(2) ผูรวมตัดสินใจมาจากวัฒนธรรมไทยและอินเดีย:  ผูวิจัยไดสัมภาษณทั้งกลุมตัวอยาง
ที่เปนชาวไทยและอินเดีย ซึ่งปรากฏผลดังนี้ 

(2.1) มุมมองตอการบริหารงาน กลุมตัวอยางทั้งสัญชาติไทยและอินเดียเห็นวาผูรวม
ตัดสินใจในทีมบริหารสามารถทํางานรวมกันไดโดยไมมีความขัดแยง 

 
(2.2) วิธีคิดและการตัดสินใจ กลุมตัวอยางทั้งสัญชาติไทยและอินเดียเห็นวาวิธีคิดและ

การตัดสินใจของผู ร วมตัดสินใจไมแตกตางกันโดยวัฒนธรรม  แต เปน
ลักษณะเฉพาะบุคคลมากกวา เชน ผูบริหารบางคนตัดสินใจชา บางคนตัดสินใจ
เร็วและเปลี่ยนแปลงไดเร็วเชนกัน อยางไรก็ตาม ปรากฏขอคนพบในวิธีคิดและ
การตัดสินใจระหวางผูบริหารชาวอินเดียและชาวอเมริกัน (ซึ่งรวมงานกันใน
คณะกรรมการบริษัทรวมทุน) ดังนี้ 

 
 ความแตกตางของวิธีคิดและการตัดสินใจ ผูบริหารสูงสุดขององคกร B 

(สัมภาษณ, 25 ธันวาคม 2545) เห็นวาผูบริหารชาวเอเชียและอเมริกันมีความ
แตกตางกันมา โดยผูบริหารเอเชียจะตัดสินใจบนความเปนไปได ในขณะที่
ผูบริหารชาวอเมริกันจะมีระบบวิธีวิเคราะหที่ละเอียดและตัดสินใจชา 

“วิธีคิดและวิธีการในการตัดสินใจของคนอเมริกันและคนเอเชียมีความแตกตางกัน
อยางมาก” 

 
“เชน คนอเมริกันจะใหความสําคัญเปนอยางมากในเรื่องผลกําไร (profitability) 
ตั้งแตเร่ิม run เครื่องจักร จนถึง shut down โรงงาน ในขณะที่คนเอเชียจะคิดอีก
อยางหนึ่ง ในการประกอบการบางครั้งเราคิดวามัน OK ที่จะลงทุนไป แมจะตอง 
shut down โรงงานบางแตเราก็ไมไดหวังมากในเรื่องผลกําไร เราสนใจที่จะอยูใน
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สวนแบง หรือ ตําแหนงทางการตลาดที่ดี (good market position) รวมทั้งการ
ไดรับผลในระยะยาว การทํางานที่สามารถขยายกําลังการผลิตได”  
 
“คนอเมริกันจะคอนขาง conservative มากๆ เพราะจะวิเคราะหทุกส่ิงทุกอยาง
มากเกินไป และมองอะไรเปนขาวเปนดําไปหมด มันเปนเรื่องยากที่จะมองทุก
อยางเปนขาวเปนดํา นอกจากนี้ มันยังตองใชระยะเวลานานมากกวาจะตัดสินใจ
อะไร เชน ในเรื่องการเพิ่มการลงทุน แตผมคิดวาเปนไปไดวา ระบบการบริหาร
จัดการระดับสูงของบริษัทแมฝงอเมริกันมีความเขมงวดมากเกี่ยวกับเรื่องการใช
เงินลงทุน แตเรามีความคิดอีกอยางหนึ่งคือ เราก็พยายามประสานใหไดใน
ระยะแรกๆ และก็พยายามที่จะขยายทุนเพิ่มขึ้นเรื่อยๆ ในตลาดภายในประเทศ 
เราคิดวาเราอาจจะ aggressive มากกวา และเปนความแตกตางเปนอยางมาก
ในเรื่องความคิดเห็น คือคิดแลวพอจะเห็นทางเปนไปไดก็ทําเลย ในขณะที่อเมริกา
ใชเวลานานมากกวาจะตัดสินใจอะไรบางอยาง ซึ่งนานเกินกวาที่เราคิด ผมวา
บางครั้งก็เปนขอดี แตบางครั้งก็เปนขอเสีย” 

 
(2.3) ลักษณะการสื่อสาร กลุมตัวอยางทั้งสัญชาติไทยและอินเดียเห็นวาไมมีความ

แตกตางดานลักษณะการสื่อสารในเชิงวัฒนธรรม อยางไรก็ตาม ผูบริหารสูงสุด
ขององคกร(สัมภาษณ, 25 ธันวาคม 2545)  เห็นวา ผูบริหารชาวไทยสื่อสารนอย
กวาที่คาดหวังซึ่งอาจจะเปนโดยลักษณะทางวัฒนธรรม 
 

“แตการให feedback หรือมีการแสดงความคิดเห็นไมมากเทาที่เราคาดหวังวาจะ
ใหเขาพูด ซึ่งผมวายังคงเปนส่ิงที่ตองปรับปรุง เพราะหลายๆ ครั้ง เขาก็เลือกที่จะ
เก็บส่ิงตางๆ ไวในใจ บางครั้งขอมูลบางอยางที่อาจจะไมจําเปนก็ไมตองส่ือสาร
ออกมาก็ได แตขอมูลจําเปนสําคัญบางอยางก็จําเปนจริงๆ ที่จะตองส่ือสาร
ออกมา เชน บางทีเราประชุมกัน ก็ควรจะมีการสื่อสารออกมาใหทราบดวยตัวเอง 
แตเขาก็ไมพูด…ผมคิดวาเปนลักษณะของคนไทย เพราะสวนมากคนไทยมักจะ
ลังเลที่จะแสดงความคิดเห็นที่เปนความเห็นของตนเองออกมา คงไมไดเปนเรื่อง
ภาษา และบางทีเขาคิดวาเขากําลังจะทํางานในเรื่องนั้นๆ อยู คงไมจําเปนที่
จะตองบอกใหทราบก็เปนไป จะบอกทีเดียวตอนที่งานเสร็จแลว แตเราก็อยากจะ
ใหเขาแบงปนขอมูลบางอยางออกมา” 
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(3) ผูรวมตัดสินใจมาจากวัฒนธรรมไทยและวัฒนธรรมนานาชาติ: ในสวนนี้ ผูวิจัยได
สัมภาษณเฉพาะผูบริหารที่เปนชาวไทย ดังนั้นจึงจะนําเสนอเฉพาะความเห็นของผูบริหาร
ชาวไทย ดังนี้ 
(3.1) มุมมองตอการบริหารงาน กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณเห็นวาความแตกตางทาง

วัฒนธรรมระหวางผูรวมตัดสินใจซึ่งมาจากนานาชาติเปนขอไดเปรียบในการ
บริหารจัดการเพราะจะไดมีมุมมองที่หลากหลาย และเห็นวาผูรวมตัดสินใจไดรับ
อิทธิพลจากวัฒนธรรมแบบตะวันตกและวัฒนธรรมองคกรมากกวาวัฒนธรรม
อเมริกัน ดังที่ตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร (สัมภาษณ, 7 มกราคม 2546) 
กลาววา 

“เราพยายามเนนเรื่อง diversity ถาเราไมมี diversity ที่ไมมากพอ เชน ใน US 
ถาเรารับคนจาก zone เดียวกันเคาจะคิดเหมือนๆ กัน ซึ่งมันจะขาดความ
หลากหลายกัน หรือเชนในกลุมคน ถาเรามีชนชาติเดียว มันก็จะขาดมุมมองที่
แตกตางกัน เราเลยพยายามเนนเรื่อง diversity” 
 
“ผมเรียกวาเปน culture ขององคกรมากกวา ผมอยูทีมอื่นในประเทศอื่นนี่ 
ลักษณะรูปการจะคลายๆ กัน…คือถามาทํางานที่นี่ก็ไมมีความแตกตางจาก (ชื่อ
องคกร) ที่ไหนเลย เรียกวาคนที่ทํางานที่นี่อาจจะถูก Westernize ไปหมดแลว คือ
อาจจะถูกปรับความคิด” 

 
(3.2) วิธีคิดและการตัดสินใจ ทีมบริหารกลุมตัวอยางเห็นวากลุมผูรวมตัดสินใจจากชาติ

ตางๆ ไมมีวิธีคิดและการตัดสินใจที่แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญ อยางไรก็ตาม 
ทีมบริหารการผลิต (สัมภาษณ, 21 มกราคม 2546) กลาววา 

“ผมกําลังจะบอกวามันมีผลในดานของวัฒนธรรมในการกลาแสดงออก หรือใน
การพูด ในการเอาอะไรไปใชงาน culture คือคนสามารถเอาอะไรๆ ไปใชไดอยาง
เต็มที่ตามความสามารถ แตถาใหผมวิจารณวิธีคิด ผมเช่ือวาคนไทยก็คิดเปน
ระบบเปน ไมใชวาจะแตกตางจากคนอื่นซะทีเดียว เพราะถาเราไปสํารวจคนไทย 
ผมวาเราก็จะพบแบบคนที่คิดเปนระบบก็มี อะไรก็ไดก็มี” 

 
ลักษณะรวมของผูรวมตัดสินใจในองคกรนี้ ไดแก การใหความสําคัญ

กับความเทาเทียมกัน ใหความสําคัญกับเหตุผล ไมเนนลําดับช้ัน (hierarchy) แต
ใหความเคารพในตัวบุคคล ดังเชนตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร (สัมภาษณ, 
7 มกราคม 2546) และทีมบริหารฝายการผลิต (สัมภาษณ, 21 มกราคม 2546) 
กลาวไวตามลําดับวา 
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“ผมวาเปนแบบไมเนน hierarchy มากกวา มีความ respect มองที่เหตุผลของ
บุคคลมากกวาตัวบุคคล” 
 
“ถาจะมี meeting ก็คุยกันดวยเหตุผล ที่นี่ ความเปน seniority คนที่อาวุโสมาก
นอยมันจะไมมีความครอบงําเดนชัดเหมือนหลายๆ ที่ อยางสังคมไทย seniority 
จะคอนขางเดน แตที่นี่พอ empower นี่ ไมจําเปนวา seniority จะตองเดนเสมอ” 

 
(3.3) ลักษณะการสื่อสาร ทีมบริหารกลุมตัวอยางเห็นวากลุมผูรวมตัดสินใจจากชาติ

ตางๆ ไมมีลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญ ยกเวนเรื่อง
ความสามารถในการใชภาษาอังกฤษที่อาจจะ “เถียงไมทัน” แตไมเปนอุปสรรค
สําหรับทีมบริหาร 

 
 

2) ทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร 
 

ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารของทีมบริหารในองคกรกลุมตัวอยางทั้ง 3 แหง (องคกร A, 
B และ C) แตกตางกันตามโครงสรางองคกรเปนหลัก โดยทิศทางและรูปแบบการสื่อสารของ
องคกร A ในทีมบริหารการขายและการตลาด และทีมบริหารการผลิตจะคลายกับทิศทางและ
รูปแบบการสื่อสารขององคกร B ตามโครงสรางองคกรแบบแบงหนาที่ (Functional 
departmentalization) สวนองคกร C ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารจะเปนไปตามโครงสราง
องคกรแบบแมทริกซ 3 แกน ดังรายละเอียดตอไปนี้ 

 
2.1) ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารตามโครงสรางองคกรแบบแบงหนาที่  

 
ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ตาม

โครงสรางองคกรลักษณะนี้ (องคกร A และ B) เปนดังนี้ 
 
(1) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 (งานประจําหรือไมประจํา ประเด็นวิกฤต 

ตัดสินใจระบบทีม): มีทิศทางและรูปแบบการสื่อสารดังนี้ 
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 “การเปดประเด็น” ขอมูลสําคัญจะถูกสงจากผูบริหารสูงสุดขององคกร
มายังสมาชิกในทีมผูบริหารระดับสูงและผูเกี่ยวของ (downward) เปนการ
สื่อสารดวยวาจาประกอบเอกสารที่เปนลายลักษณอักษร 
 
 “การทําความเขาประเด็นรวมกัน” และ “การสรางแนวทางในการหา
คําตอบและการวางแผน” จะเกิดการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางผูบริหาร
สูงสุด สมาชิกในทีมผูบริหารระดับสูงและผูเกี่ยวของ (vertical, horizontal) 
เปนการสื่อสารดวยวาจาเปนสวนมาก 
 
 “การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” จะเกิดการแลกเปลี่ยนขอมูลทั้ง
จากภายในทีม (vertical, horizontal --in-group) และภายนอกทีม (out-
group) (ผูทรงคุณวุฒิ เครือขายของทีม หรือผูที่จะไดรับผลกระทบจากการ
ตัดสินใจ เชน กรณีการเปลี่ยนแปลงโครงสรางองคกร B จะตองขอความเห็น
จากผูจัดการหรือหัวหนาแผนกทุกคน) มีทั้งการสื่อสารดวยวาจาและลาย
ลักษณอักษร สวนมากขอมูลที่ไดรับจากการหาขอมูลมักมีเอกสารที่เปนลาย
ลักษณอักษรเปนองคประกอบสําคัญ 
 
 “การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” การ
แลกเปลี่ยนขอมูลจะเกิดขึ้นระหวางผูรวมตัดสินใจในทุกทิศทาง (vertical, 
horizontal) โดยจากกลุมข้ันตอนนี้ มักจะมีการทบทวนหรือยอนกระบวนการ
ไปยังกลุมข้ันตอนที่ 2, 3 หรือ 4 เปนการสื่อสารดวยวาจาเปนสวนมาก 
 
 “การสรุปทางเลือก” ผูรวมตัดสินใจจะสรุปทางเลือกรวมกัน โดยผูบริหาร
สูงสุดเปนผูสรุปคําตอบสุดทาย กอนที่จะดําเนินการ 

 
 

(2) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2 (งานประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม): 
มีทิศทางและรูปแบบการสื่อสารดังนี้ 

“การเปดประเด็น” ขอมูลสําคัญจะถูกสงจากผูบริหารสูงสุดขององคกร
มายังสมาชิกในทีมผูบริหารระดับสูง (คือผูบริหารระดับกลาง) เฉพาะที่
เกี่ยวของกับงาน (downward) เปนการสื่อสารดวยวาจาประกอบเอกสารที่
เปนลายลักษณอักษร 
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(หากผูบริหารระดับกลางที่รับขอมูลมีขอสงสัย จะมีการซักถามไปยังผูบริหาร
ระดับสูง (upward) และมีการสื่อสาร 2 ทาง (upward-downward)) 
 
 “การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” ผูบริหารระดับกลางจะสื่อสารเพื่อ
ขอขอมูล ความคิดเห็น แนวทางเลือกจากสมาชิกในทีมบริหารระดับกลาง 
ผูเกี่ยวของหรือผูทรงคุณวุฒิจากภายนอกทีม (vertical, horizontal, in/out-
group)  จากขั้นตอนนี้ อาจจะยอนกลับไปกลุมข้ันตอนที่ 2  

แตจากการวิจัยพบวา องคกร A และ B มีทิศทางการส่ือสารที่
แตกตางกัน คือ ผูบริหารระดับกลางขององคกร A มักจะสื่อสารเพื่อหา
ขอมูลจากสมาชิกในทีมบริหารระดับกลางเฉพาะฝายการขายและการตลาด 
ในขณะที่ผูบริหารระดับกลางขององคกร B จะสื่อสารเพื่อขอขอมูล ความ
คิดเห็น และแนวทางเลือกจากสมาชิกทีมกอนจะนําเสนอตอผูบริหารสูงสุด
และทีมบริหารระดับสูง 
 
 “การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” และ 
“การสรุปทางเลือก” เหมือนกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 

 
 

(3) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 3 (ในงานประจํา ประเด็นไมวิกฤต ตัดสินใจระบบ
ทีม): มีทิศทางและรูปแบบการสื่อสารดังนี้ 

“การเปดประเด็น” ทิศทางการสื่อสารอาจจะเกิดจากสมาชิกทีมบริหาร
ระดับกลางไปยังผูบริหารซึ่งเปนหัวหนาทีม (upward) หรือจากหัวหนาทีม
มายังสมาชิกทีมบริหาร (upward) แตทีมบริหารฝายการผลิต A ขององคกร
มักจะไมสื่อสารไปยังหัวหนาทีมหรือเลือกสื่อสารผานลายลักษณอักษร
มากกวาดวยวาจา (ซึ่งแตกตางจากทีมบริหารฝายขายและการตลาด) 
ในขณะที่ทีมบริหารในองคกร B มีการสื่อสารทุกทิศทางและทุกรูปแบบ 
 
 “การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” ทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร
คลายกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2 โดยทีมบริหารฝายการผลิตของ
องคกร A จะมีการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางกัน (horizontal) หรือหาขอมูล
จากภายนอกกลุม มากกวาการสื่อสารแนวดิ่ง (vertical) และสื่อสารเปนลาย
ลักษณอักษรมากกวาดวยวาจา 



 138

 
 “การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” (มี
บางสวน) ในกระบวนการตัดสินใจประเภทนี้ ทีมบริหารจะมีการสื่อสารเปน
แบบทุกทิศทาง จะมีการนําเสนอทางเลือกและแสดงความคิดเห็น โดยมักไม
มีการแจกแจงขอดี ขอเสีย หรือเปรียบเทียบความเปนไปไดของทางเลือก
อยางเปนกิจลักษณะ  
 
 “การสรุปทางเลือก” เหมือนกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 คือทีม
บริหารจะหามติรวมกัน และผูมีอํานาจตัดสินใจสูงสุดเปนผูสรุปกอนนําไป
ดําเนินการ สวนทีมบริหารฝายการผลิตขององคกร A อาจจะเกิดการสรุป
แบบสั่งลงมา (top-down) หรือใหสมาชิกทีมบริหารที่รับผิดชอบงานนัน้เปนผู
สรุป 

 
(4) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 (งานประจํา ประเด็นวิกฤต ใชระบบบุคคลใน

การตัดสินใจ): มีทิศทางและรูปแบบการสื่อสารดังนี้ 
 “การเปดประเด็น” ทีมบริหารหรือผูเกี่ยวของจะสงขอมูลข้ึนไปยังผูมี
อํานาจตัดสินใจสูงสุด ในกรณีงานประเภทนี้ที่ผานกระบวนการกลุม ทีม
บริหารจะสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางกัน (horizontal) กอนจะสง
ขอมูลข้ึนไป (upward) 
 
 “การสรุปทางเลือก” ผูมีอํานาจสูงสุดในการตัดสินใจอาจจะมีการซักถาม
แลกเปลี่ยนขอมูลกับทีมบริหารหรือผูเกี่ยวของกอนการตัดสินใจ 

 
(5) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 5 (งานไมประจํา ประเด็นวิกฤต ใชระบบบุคคล): 

ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารคลายกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 5 แตไมผาน
กระบวนการกลุม 

 
 

นอกจากนี้ จากการวิจัยพบวา ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารในองคกร A และ B เปนไป
ตามระบบคุณภาพที่องคกรนํามาใช ในที่นี้ไดแก ISO 9000  IS0 9002 และ ISO 14000 
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2.2) ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารตามโครงสรางองคกรแบบแมทริกซ 3 แกน 
 
ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ตามโครงสราง

องคกรลักษณะนี้ เปนดังตัวอยางที่ไดกลาวถึงในแผนภาพที่ 4.15 และ 4.16 (หนา 120-121) 
 

(1) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 (งานประจําหรือไมประจํา ประเด็นวิกฤต 
ตัดสินใจระบบทีม): มีทิศทางและรูปแบบการสื่อสารดังนี้ 

 “การเปดประเด็น” ผูรับผิดชอบหลักจะรับขอมูลเกี่ยวกับแนวทางเชิงกล
ยุทธของงานที่ รับผิดชอบจากผูบังคับบัญชาโดยตรงในแตละแกน (เชน 
ผูจัดการฝายประชาสัมพันธของประเทศไทย จะรับขอมูลจาก ผูอํานวยการ
ฝายประชาสัมพันธของเอเชีย-แปซิฟก) รับขอมูลอ่ืนๆ จากผูบริหารในแกน 
Business เพื่อทราบแนวทางเชิงกล-ยุทธของผลิตภัณฑ และนํามาบูรณา
การกับแผนการบริหารงานเชิงกลยุทธของประเทศไทยจากกรรมการผูจัดการ
ในแกน Geography (ดูแผนภาพที่ 4.17) โดยสื่อสารผานเอกสาร
ประกอบการสื่อสารดวยวาจา เปนการสื่อสารแบบ 2 ทาง 

 
แผนภาพที่ 4.17 แสดงทิศทางการสงผานขอมูลระหวางผูรวมตัดสินใจในงานประเภทที่ 1 
ของทีมบริหารในองคกรที่มีอัตราสวนรวมทุนแบบเทาๆ กัน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 “การทําความเขาใจประเด็นรวมกัน” และ “การสรางแนวทางในการหา
คําตอบและการวางแผน” จะเกิดการสื่อสารแบบ 2 ทางระหวางผูรวม
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Director 
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ตัดสินใจ โดยการสื่อสารดวยวาจาหรือลายลักษณอักษร (จะกลาวถึงตอไป
ในสวนชองทางการสื่อสาร) 
 
“การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” เปนการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยน
ขอมูลทั้งจากภายในทีม (in-group) และภายนอกทีม (out-group) 
(ผูทรงคุณวุฒิ เครือขายของทีม หรือผูที่จะไดรับผลกระทบจากการตัดสินใจ - 
stakeholder) เชน ผูบริหารฝายประชาสัมพันธจะจัดการประชุมเพื่อหยั่ง
เสียง (sounding board) โดยเชิญกรรมการผูจัดการ ตัวแทนจากแกน 
Function ในประเทศไทยเขารวม  
 
“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” 
ผูบริหารที่รับผิดชอบนําเสนอทางเลือกที่เกิดขึ้นจากกลุมข้ันตอนที่ 4 โดยผู
รวมตัดสินใจที่เกี่ยวของจะรวมอภิปราย (vertical, horizontal) จากขั้นตอนนี้
อาจจะเกิดการยอนกลับไปข้ันตอนที่ 2, 3 หรือ 4 กอนนําไปสูขอสรุป ใชการ
ส่ือสารดวยวาจาเปนหลักโดยมีการสื่อสารที่เปนลายลักษณอักษรประกอบ 
 
 “การสรุปทางเลือก” ผูรวมตัดสินใจจะหามติเสียงสวนใหญที่ทุกฝายรับได 
โดยผูรับผิดชอบหลักเปนผูสรุปและทุกฝายรับผิดชอบการตัดสินใจรวมกัน 

 
(2) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2 (งานประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม): 

มีทิศทางและรูปแบบการสื่อสารคลายกับกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1  
 
(3) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 3 (งานประจํา ประเด็นไมวิกฤต ตัดสินใจระบบ

ทีม): เปนงานภายในแกนใดแกนหนึ่งและมักไมเกี่ยวของกับระบบแมทริกซแกนอื่นๆ 
มีทิศทางและรูปแบบการสื่อสารคลายกับกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 3 ของ   
องคกรที่มีโครงสรางแบบแบงหนาที่ (Functional departmentalization) 

 
(4) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 และ 5 (งานประจําและไมประจํา ประเด็น

วิกฤต ใชระบบบุคคลในการตัดสินใจ): มีทิศทางและรูปแบบการสื่อสารคลายกับ
กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 และ 5 ขององคกรที่มีโครงสรางแบบแบงหนาที่ 
(Functional departmentalization) 
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3) ลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยนขอมูล 
 
ลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยนขอมูลของทีมบริหารกลุมตัวอยางแตละองคกรใน

กระบวนการตัดสินใจแตประเภท มีความแตกตางกันตามลักษณะวัฒนธรรมและอุปนิสัยเฉพาะ
บุคคลของผูรวมตัดสินใจ ดังรายละเอียดตอไปนี้ 

 
(1) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 (งานประจําหรือไมประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจ

ระบบทีม): ทีมบริหารกลุมตัวอยางมีลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยนขอมูลดังนี้  
 

“การเปดประเด็น” “การทําความเขาประเด็นรวมกัน” และ “การสราง
แนวทางในการหาคําตอบและการวางแผน”  

องคกร A: ผูบริหารสูงสุดชาวอเมริกันจะมีบทบาทหลักในการกําหนดวาระ
การประชุมและในการใหขอมูล โดยสมาชิกทีมบริหารจะมีการสื่อสารเพื่อซักถาม
ทําความเขาใจเกี่ยวกับรายละเอียดของประเด็นที่ตองตัดสินใจ  

องคกร B: ผูบริหารสูงสุดจะมีบทบาทหลักในการใหขอมูล โดยสมาชิกใน
ทีมบริหารระดับสูงจะมีสวนรวมในการซักถามทําความเขาใจกับวัตถุประสงคและ
เปาหมาย และเสนอแนวทางที่เปนไปไดในการหาคําตอบของประเด็นตัดสินใจ 

องคกร C: ผูรับผิดชอบหลักในงานมีบทบาทหลักในการซักถามและทํา
ความเขาใจขอมูลจากผูรวมตัดสินใจ (stakeholder) ตางๆ ผูรวมตัดสินใจจะมี
บทบาทในการเปนผูใหขอมูลและซักถามขอมูลเกี่ยวกับวัตถุประสงค เปาหมาย
จากกันและกัน รวมกันวางแผนขั้นตอนการดําเนินงาน (ซึ่งองคกรจะมีแบบแผน
เปนแนวทางไว)  
 
“การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล”  

องคกร A: ผูบริหารชาวไทยจะสื่อสารเพื่อหาขอมูลที่เกี่ยวของจากผูบริหาร
ชาวอเมริกันทุกคน (3 คน) ซึ่งมีบทบาทในการใหขอมูลหรือเปนคนกลางในการ
สืบคนขอมูลจากบริษัทแม  

องคกร B: ทีมบริหารจะแบงหนาที่ในการคนหาขอมูลดวยวิธีการตางๆ เชน 
ผูทรงคุณวุฒิ การทําแบบสอบถามไปยังผูบริหารหรือผูเกี่ยวของ แบบประเมินการ
ทํางานขององคกร หรือการติดตอกับองคกรที่ทําการวิจัย 
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องคกร C: ผูรับผิดชอบหลักจะรวบรวมขอมูลดวยวิธีการตางๆ เชน การ
จัดฟอรัม (Forum) เพื่อเชิญผูเชี่ยวชาญ ผูเกี่ยวของหรือผูที่จะไดรับผลจากการ
ตัดสินใจมาสื่อสารแลกเปลี่ยนขอมูล การรวบรวมขอมูลจากเอกสาร การจัดกลุม
ยอยเพื่อระดมความคิด การติดตอกับหนวยงานภายนอกองคกร 
 
“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” 

องคกร A: สมาชิกในทีมบริหารระดับสูงจะมีการนําเสนอทางเลือกและ
แสดงความคิดเห็นโดยใชเหตุผลประกอบ โดยตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร A 
(สัมภาษณ, 20 มกราคม 2546) กลาววาลักษณะการสื่อสารเปนแบบ “ไทยๆ” 
และ “คอยเปนคอยไป” คือไมไดมีการโตแยงอยางตรงไปตรงมาหรือโตแยงทันที 

องคกร B: สมาชิกในทีมบริหารระดับสูงหรือผูเกี่ยวของจะมีการนําเสนอ
โดยใชขอมูลและเหตุผล มีการสื่อสารความคิดเห็นอยางตรงไปตรงมาทั้งที่เห็น
ดวยและขัดแยงโดยมีเหตุผลประกอบในการอภิปราย 

องคกร C: มีการระบุบทบาทของผูรวมตัดสินใจในการประชุม ดังเชน
ตัวแทนผูบริหารสูงสุด (สัมภาษณ, 7 มกราคม 2546) กลาววาในการประชุมใหญ
บางกรณีที่ฝายที่ รับผิดชอบในการประชุมไดประโยชนจากประเด็นตัดสินใจ
มากกวา 25%-30% จะมีการแบงบทบาทเปน 3 ฝายคือ ฝายผูนํากลุม (team 
leader) ฝายสมาชิกกลุม (team member) และฝายประสานประโยชน 
(facilitator) โดยฝายประสานประโยชนมีบทบาทในการดูกระบวนการดําเนิน
ประชุม และเสนอแนวทางแกไขหากมีความขัดแยงหรือการประชุมไมคืบหนา 

ผูรวมตัดสินใจมีการสื่อสารอยางตรงไปตรงมา โดยใชเหตุผลประกอบการ
เสนอความคิดเห็นทั้งที่เห็นดวยและขัดแยง แตลักษณะการสื่อสารยังคงเคารพใน
ตัวบุคคล (กลุมตัวอยางทุกคนตอบตรงกัน)  ในกรณีที่ขอมูลไมเพียงพอ จะ
ยอนกลับไปข้ันตอนที่ 4 โดยมอบหมายกลุมยอยใหไปหาขอมูลเพิ่ม 
 
“การสรุปทางเลือก”  

องคกร A และ B: ผูบริหารสูงสุดมีบทบาทหลกัในการสรุปความคิดเหน็ใน
แตละทางเลือกและสรุปการตัดสินใจจากมติเสียงสวนใหญ 

องคกร C: ผูรวมตัดสินใจจะมีการสื่อสารระหวางกันจนกวาจะไดขอสรุปใน
การประชุม หากสรุปไมไดจะเกิดการยอนกระบวนการไปกลุมข้ันตอนที่ 4 โดย
มอบหมายใหมีผู รับผิดชอบเจาะจง หรือเลื่อนการประชุมออกไป (เรียกวา 
“parking lot” หรือ “issue บิน”) จนกวาจะไดขอมูลที่เพียงพอจึงจะสรุป แตจะไม
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ใชการลงคะแนนเสียง (Vote) ผูรับผิดชอบหลักเปนผูสรุปการตัดสินใจโดยผูรวม
ตัดสินใจทุกคนจะรับผิดชอบรวมกัน 

 
(ในกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2-5 จะมีลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลที่คลายกันในภาพรวม 
แตอาจจะมีความแตกตางเนื่องจาก (1) ลักษณะงาน (2) ลักษณะทางวัฒนธรรมและอุปนิสัยของ
ตัวผูรวมตัดสินใจ และ (3) ภาวะจํากัดที่เกิดขึ้นในงาน) 
 

(2) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2 (งานประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม): ทีม
บริหารกลุมตัวอยางมีลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยนขอมูลดังนี้ 

 
“การเปดประเด็น” “การทําความเขาประเด็นรวมกัน” และ “การสราง
แนวทางในการหาคําตอบและการวางแผน”  

ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจขององคกร A, B และ C 
เหมือนในกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 
 
“การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล”  

องคกร A: ผูบริหารชาวอเมริกันในฝายบริหารการผลิตมักจะสื่อสารขอมูล
ระหวางกัน โดยผูบริหารชาวไทยมีสวนรวมในการเสนอขอมูลจากทีมงานในระดับ
ปฏิบัติการแตมีการปฏิสัมพันธกันไมมาก ดังขอมูลที่ทีมบริหารฝายการผลิตทั้ง 3 
ทาน (สัมภาษณ, 28 มกราคม และ 4 กุมภาพันธ 2546) ใหสัมภาษณ 

องคกร B และ C: สมาชิกในทีมบริหารจะสื่อสารเพื่อขอขอมูลจากกันและ
กัน รวมทั้งขอขอมูลจากฝายบริหารที่เกี่ยวของหรือจากแหลงขอมูลภายนอก
องคกร เชน การวางโครงการหรือการดําเนินงานที่ตองรับผิดชอบรวมกันระหวาง
ฝาย โดยองคกร C คนหาจากระบบฐานขอมูลขององคกร แหลงขอมูลในเครือขาย
ขององคกร (ระบบอินทราเน็ต) เปนหลัก หรือมีการแบงกลุมยอยเพื่อหาขอมูลหรือ
ทางเลือกเสนอที่ประชุมเพื่อวิจารณ 
 
“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก”  

องคกร A: ในทีมบริหารฝายการผลิต ผูบริหารชาวอเมริกันเปดกวางสําหรับ
การแสดงความคิดเห็นและรับฟงความเห็นของผูบริหารชาวไทยโดยเฉพาะใน
ประเด็นที่ตนมีขอมูลนอยซึ่งมักเปนขอมูลเชิงการปฏิบัติการ ในบางกรณีมีการ
ส่ือสารโดยใชภาษาไทยหรือภาษาอังกฤษระหวางผูบริหารชาติเดียวกันและแปล
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ใหผูรวมตัดสินใจเขาใจภายหลัง ทีมผูบริหารฝายการผลิต (สัมภาษณ, 4 
กุมภาพันธ 2546) เห็นวา “คนไทยสามารถที่จะแลกเปลี่ยนขอมูลไดประมาณ 
60% ของสิ่งที่อยากพูด” เนื่องจากความจํากัดดานภาษา 

องคกร B: (เหมือนกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1) 
องคกร C: (เหมือนกระบวนการตัดสินใจประเภทที่1) โดยตางฝายตางมี

การซักถามขอมูลที่เปนประเด็นหลัก (งานประเภทนี้มักจะไมลงรายละเอียด จะ
คุยในเชิงหลักการ) ที่ไมชัดเจน ผูรวมตัดสินใจที่มีประสบการณมากหรืออยูมา
นานมักจะมีบทบาทในการซักถามหรือแสดงความคิดเห็นตอขอมูล ในขณะที่ผูที่
เปนสมาชิกใหมในกลุมตัดสินใจอาจจะสังเกตการณมากกวาที่จะแสดงความ
คิดเห็น (สมาชิกในทมีบริหารการประชาสัมพันธ, 7 มกราคม 2546 และทมีบริหาร
ฝายการผลิต, สัมภาษณ 21 มกราคม 2546) 
 
“การสรุปทางเลือก”  

องคกร A และ B: ผูรับผิดชอบสูงสุดในงานเปนผูสรุปการตัดสินใจ โดย
มักจะผานความเห็นชอบจากผูบริหารสูงสุดที่รวมตัดสินใจ 

องคกร C: (เหมือนกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1) 
 
 

(3) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 3 (ในงานประจํา ประเด็นไมวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม): 
งานประเภทนี้ ผูรับผิดชอบหลักในการประชุมจะสงวาระและขอมูลเบื้องตนเกี่ยวกับ
ประเด็นตัดสินใจใหผูรวมตัดสินใจทราบลวงหนา ทีมบริหารกลุมตัวอยางแตละองคกรมี
ลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยนขอมูลดังนี้ 

 
“การเปดประเด็น”  

องคกร A: ในทีมบริหารฝายการผลิต ผูบริหารชาวอเมริกันจะมอบหมายให
สมาชิกทีมบริหาร (ในที่นี้ไดแก ผูจัดการโรงงาน ผูอํานวยการสํานักวิจัยและ
พัฒนาผลิตภัณฑซึ่งเปนกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ) มีอํานาจจัดการในงาน
ปฏิบัติการ แตจะเรียกประชุมเมื่อพบปญหาในงานกับเฉพาะผูเกี่ยวของ (เชน คุย
กับเฉพาะผูอํานวยการสํานักวิจัยฯ เมื่อตองการผลิตสินคาตามความตองการของ
ลูกคา หรือเร่ืองคุณภาพสินคา) สวนทีมบริหารฝายการขายและการตลาด มีการ
ประชุมรวมกันตามวาระปกติ 
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องคกร B: ผูที่มีบทบาทหลักในการนําการประชุมไดแก หัวหนาทีมบริหาร 
อยางไรก็ตาม สมาชิกในทีมสามารถเสนอวาระตัดสินใจโดยผานการอนุมัติจาก
หัวหนาทีมฯ  

องคกร C: ผูรวมตัดสินใจในทีมสลับกันมีบทบาทในการเปนผูนําการ
ประชุม (facilitator) โดยมีการจัดเตรียมวาระตามหัวขอที่ฝายบริหารจัดการ
กําหนดเปนวาระประจํา และสามารถเสนอวาระตัดสินใจโดยผานการอนุมัติจาก
หัวหนาทีม 
 “การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล”  

ผูรวมตัดสินใจทั้งในองคกร A, B และ C จะหาขอมูลที่เกี่ยวของกับประเด็น
ตัดสินใจที่จะมีการประชุมตามวาระ โดยเฉพาะประเด็นที่เกี่ยวของกับตนโดยตรง 
 
“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” (มีกลุม
ขั้นตอนที่ 5 เฉพาะในประเด็นตัดสินใจที่ไมมีคูมือการดําเนินงานขององคกรระบุ
ไว) 

องคกร A: ในทีมบริหารการขายและการตลาด จะมีการนําเสนอขอมูลจริง
อยางตรงไปตรงมา ใชเหตุผลสนับสนุนความคิดเห็น แตยังคงเปนแบบ “ไทยๆ” 
และ “คอยเปนคอยไป” สวนในทีมบริหารฝายการผลิต มีการสื่อสารความ
คิดเห็นอยางตรงไปตรงมา เหตุผลหนึ่งเนื่องจากเปนงานเกี่ยวกับเครื่องจักร 
(สามารถพิสูจน/ตรวจสอบความถูกตองไดชัดเจน) แตมีความจํากัดเนื่องจาก
อุปสรรคดานภาษา และมีการ “ฝากถาม” และ “ฝากบอก” ผานผูที่มีอิทธิพล
มากกวา 

องคกร B:  ผูรวมตัดสินใจนําเสนอทางเลือกและความคิดเห็นดวยขอมูล
และเหตุผลอยางตรงไปตรงมา โดยในทีมบริหารการผลิต หัวหนาทีมมีสวนใน
การสนับสนุน (encourage) ใหสมาชิกแสดงความคิดเห็น 

องคกร C: ผูรวมตัดสินใจนําเสนอทางเลือกและความคิดเห็นดวยขอมูล 
และเหตุผลสนับสนุนอยางตรงไปตรงมา หากประเด็นตัดสินใจไมเกี่ยวของกับ
ตนโดยตรง ผูรวมตัดสินใจอาจจะเสนอความคิดเห็นบางแตจะนอยกวาเมื่อเทียบ
กับประเด็นที่เกี่ยวของโดยตรง และผูที่มีประสบการณมากกวาจะมีสวนรวมใน
การสื่อสารขอมูลไดมากกวา 
 
“การสรุปทางเลือก”  

องคกร A และ B: (เหมือนกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2) 
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องคกร C: (เหมือนกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 และ 2) โดยทีม
บริหารฝายการผลิต (สัมภาษณ, 21 มกราคม 2546) กลาววา โดยทั่วไปผูรวม
ตัดสินใจที่มีประสบการณนอยกวามักจะมีความเห็นคลอยตาม ยกเวนในกรณีที่
ตนมีขอมูลชัดเจนวาทางเลือกนั้นไมถูกตองหรือเปนไปไมไดในทางปฏิบัติจึงจะ
เสนอความเห็นนั้น เพราะทุกคนในทีมตองรับผิดชอบการตัดสินใจรวมกัน 

 
 

(4) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 และ 5 (งานประจําหรือไมประจํา ประเด็นวิกฤต ใช
ระบบบุคคลในการตัดสินใจ): ทีมบริหารกลุมตัวอยางมีลักษณะการสื่อสารในการ
แลกเปลี่ยนขอมูลดังนี้ 
 

“การเปดประเด็น”  
ทั้งองคกร A, B และ C: ในกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 (เชน การ

เสนอโครงการพัฒนาผลิตภัณฑ) จะมีการรวบรวมขอมูลที่เกี่ยวของ เสนอ
ทางเลือก อภิปรายขอมูลและความเปนไปไดกอนเสนอใหผูบริหารที่มีอํานาจ
ตัดสินใจ หรือในการอนุมัติงบประมาณ ผูบริหารที่เกี่ยวของจะมีการทบทวน 
ส่ือสารซักถามเพื่อแกไขใหถูกตองชัดเจนจากผูที่รับผิดชอบกอนเสนอใหผูบริหารที่
มีอํานาจตัดสินใจ 
 
“การสรุปทางเลือก”  

ผูมีอํานาจตัดสินใจสูงสุดทั้งในองคกร A, B และ C จะสื่อสารเพื่อซักถาม
ขอมูลกับทีมบริหารหรือเกี่ยวของกอนการตัดสินใจทั้งในกระบวนการตัดสินใจ
ประเภทที่ 4 และ 5 

 
 
4) ชองทางการสื่อสาร 
 

ชองทางการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารกลุมตัวอยางในแตละองคกรมี
ความแตกตางกันตามระบบบริหารจัดการ ระบบคุณภาพที่องคกรนํามาใช นอกจากนี้ยังแตกตาง
บนพื้นฐานวัฒนธรรมและอุปนิสัยของผูรวมตัดสินใจ ชองทางการสื่อการที่พบในแนวคิดนี้ มี 7 
ชองทาง ไดแก  
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4.1) ระบบอินเตอรเน็ต (Internet) หรือระบบแลน (LAN) 
4.2) ระบบอินทราเน็ต (Intranet) 
4.3) ระบบโทรศัพท/โทรสาร 
4.4) ระบบการประชุมปกติ 
4.5) ระบบการประชุมทางโทรศัพท (conference call/net meeting) 
4.6) การสื่อสารแบบตอหนา (face-to-face) 
4.7) การสื่อสารผานคนกลาง (เชน การฝากขอความไปบอก หรือแมสเซนเจอร) 
 
สําหรับชองทางการสื่อสารที่ทีมบริหารใชในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ มี

รายละเอียดดังนี้ 
 

(1) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 (งานประจําหรือไมประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจ
ระบบทีม): แตละองคกรมีชองทางการสื่อสาร ดังนี้ 

 
 
“การเปดประเด็น” “การทําความเขาประเด็นรวมกัน” และ “การสราง
แนวทางในการหาคําตอบและการวางแผน”  

องคกร A และ B: ผูรวมตัดสินใจใชชองทางการสื่อสารขอมูลเปนลาย
ลักษณอักษรผานระบบอินเตอรเน็ตหรือระบบแลน และมาประชุมแบบปกติอยาง
เปนทางการเพื่อทําความเขาใจและซักถามขอมูล สวนการซักถามขอมูลเพิ่มเติม 
สามารถใชชองทางการสื่อสารอื่นๆ เชน โทรศัพท การสื่อสารแบบตอหนาอยางไม
เปนทางการ 

องคกร C: ผูรวมตัดสินใจจะรับขอมูลเปนลายลักษณอักษรผานระบบ
อินเตอรเน็ตหรือระบบแลน และใชการประชุมทางโทรศัพทเพื่อส่ือสารขอมูลอยาง
เปนทางการเพื่อทําความเขาใจและซักถามขอมูล โดยจะมีการซักถามขอมูล
เพิ่มเติมผานระบบอินเตอรเน็ตหรือระบบแลน และประชุมทางโทรศัพทเปนวาระ
ประจําเพื่อติดตามความคืบหนาของงาน ยกเวน กรณีที่ประเด็นตัดสินใจนั้นมี
ผลกระทบตอองคกรมาก จะมีการจัดการประชุมแบบปกติ สื่อสารกันตอหนา เพื่อ
ทําความเขาใจกับประเด็นไดมากที่สุดโดยมีขอจํากัดนอยที่สุด 

ในกรณีที่ประเด็นตัดสินใจเกี่ยวของกับแกน Geography ซึ่งเปนการ
บริหารงานในประเทศ ผูรับผิดชอบหลักจะสื่อสารกับกรรมการผูจัดการผานชอง
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ทางการสื่อสารทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการ เชน โทรศัพท การสื่อสารแบบ
ตอหนา หรือส่ือสารเปนเอกสารผานระบบแลน 
 
“การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล”  

ผูรวมตัดสินใจทั้งองคกร A, B และ C ใชทุกชองทางการสื่อสารที่เปนไปได
ทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการ โดยชองทางการสื่อสารที่ผูบริหารใชมากทีสุ่ด
คือ ระบบอินเตอรเน็ต โทรศัพท และการสื่อสารแบบตอหนา โดยองคกร C จะ
ส่ือสารผานระบบอินทราเน็ตและระบบการประชุมทางโทรศัพทเพื่ออัพเดทขอมูล 
 
“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” 

ผูรวมตัดสินใจทั้งองคกร A, B และ C มีการเสนอทางเลือก แสดงความ
คิดเห็น และอภิปรายทางเลือกผานทุกชองทางการสื่อสารทั้งที่เปนทางการและไม
เปนทางการ (เชน เพื่อขอความเห็นจากผูรวมตัดสินใจคนอื่นๆ) กอนที่จะสื่อสาร
ขอมูลในการประชุมแบบปกติโดยองคกร C จะสื่อสารผานระบบอินทราเน็ตและ
ระบบการประชุมทางโทรศัพทเพื่ออัพเดทขอมูล 
 
“การสรุปทางเลือก”  

องคกร A และ B: ผูรวมตัดสินใจจะรวมกันสรุปทางเลือกผานการประชุม
แบบปกติ 

องคกร C: ผูรวมตัดสินใจจะรวมกันสรุปทางเลือกผานการประชุมทาง
โทรศัพทในสวนที่เกี่ยวของกับผูรวมตัดสินใจจากตางประเทศ สําหรับสวนที่
เกี่ยวของกับผูบริหารภายในประเทศ จะใชระบบการประชุมแบบปกติ 

 
(2) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2 (งานประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม) และ 

กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 3 (ในงานประจํา ประเด็นไมวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม): 
แตละองคกรมีชองทางการสื่อสารคลายกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 แตสมาชิกทีม
บริหารทั้ง 2 ทีมขององคกร A มีการสื่อสารผานระบบ “คนกลาง” คือผานผูบริหารที่มี
อิทธิพลเพื่อส่ือสารในการแลกเปลี่ยนขอมูล (มีทั้งกรณี “ฝากถาม” และ “ฝากบอก”) 

 
(3) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 และ 5 (งานประจําและไมประจํา ประเด็นวิกฤต ใช

ระบบบุคคลในการตัดสินใจ):  
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กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 ในงานอนุมัติงบประมาณทั่วไป ใช
ชองทางการสื่อสารคลายกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 3 สําหรับกรณีที่เปนงาน
ฉุกเฉิน (กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 5) แตผานกระบวนการกลุม สมาชิกทีม
บริหารทั้งองคกร A, B และ C จะมีการรวมรวมขอมูลโดยอาศัยชองทางการสื่อสารที่
รวดเร็วและแมนยํา เชน โทรศัพท หรือเรียกประชุมแบบปกติเฉพาะผูเกี่ยวของ  

 
 

5) อุปสรรคในการสื่อสาร 
 

อุปสรรคในการสื่อสารของทีมบริหารกลุมตัวอยางในแตละองคกรภายใตแนวคิดอัตราสวน
การรวมทุนแบบเทาๆ กัน มีความแตกตางกัน ซึ่งกลุมตัวอยางไมไดเจาะจงวาเปนอุปสรรคใน
กระบวนการตัดสินใจ (หรืองาน) ประเภทใด ดังรายละเอียดตอไปนี้ 

 
องคกร A: อุปสรรคในการสื่อสารที่เกิดขึ้นกับทีมบริหารในองคกร A ที่พบในการวิจัย เกิด

เฉพาะกับทีมบริหารฝายการผลิต ซึ่งมีดังตอไปนี้ 
(1) ทัศนคติตอผูบริหารชาวอเมริกันและระบบการบริหารจัดการแบบอเมริกัน: มีผล

ทําใหผูบริหารชาวไทยไมมีแรงจูงใจที่จะส่ือสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล โดยมีการ 
ปฏิสัมพันธตามวาระหรือเทาที่จําเปน 

(2) ความจํากัดในดานภาษา: มีผลทําใหผูบริหารชาวไทยไมสามารถสื่อสารขอมูล
หรือความคิดเห็นไดเต็มที่ อยางไรก็ตาม สมาชิกทีมบริหารใชชองทางการสื่อสาร
ผานระบบอินเตอรเน็ตเปนลายลักษณอักษรเพื่อแกไขอุปสรรคในประเด็นนี้ 

 
องคกร B: อุปสรรคในการสื่อสารที่เกิดขึ้นกับทีมบริหารในองคกร B (เฉพาะทีมบริหาร

ระดับกลาง) ที่พบในการวิจัย มีดังนี้ 
(1) ทัศนคติตอผูนํากลุม: อุปสรรคนี้เปนทัศนคติสวนบุคคลของสมาชิกทีมบริหารฝาย

การขายและการตลาด ซึ่งเห็นวาการที่ผูนํากลุมตัดสินใจชาทําใหขาดแรงจูงใจใน
การพัฒนางาน หรือการหาขอมูลในกระบวนการตัดสินใจ 

(2) ความจํากัดในดานภาษา: เปนอุปสรรคที่เกิดขึ้นกับสมาชิกทีมบริหารที่เปนชาว
ไทยทั้งฝายการขายและการตลาด และการผลิต คือ ทําใหไมสามารถสื่อสารขอมูล
หรือแสดงความคิดเห็นไดทั้งหมด (แตผูบริหารชาวอินเดียไมเห็นวาอุปสรรคนี้เปน
อุปสรรค) 
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องคกร C: อุปสรรคในการสื่อสารที่เกิดขึ้นกับทีมบริหารในองคกร C ที่พบในการวิจัย มี

ดังนี้ 
(1) ภาวะตึงเครียดในกระบวนการตัดสินใจ: เปนอุปสรรคที่เกิดขึ้นในทีมบริหาร

ระดับสูง หรือกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 และ 2 (รวมทั้งประเภทที่ 5 ใน
กรณีฉุกเฉิน) มีผลตอกระบวนการคิด การนําเสนอขอมูลและความคิดเห็นของทีม
บริหาร (เชน คิดไมออก ขาดสมาธิในการรับหรือสงขอมูล) 

(2) สัญญาณของเครื่องมือส่ือสาร: เปนอุปสรรคที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจ
ประเภทที่ 1 และ 2 ซึ่งทีมบริหารตองมีการประชุมส่ือสารกับผูบริหารจาก
นานาชาติ 

(3) บริบทแวดลอมในการประชุม: เปนอุปสรรคที่เกิดขึ้นเนื่องจากสถานที่และเวลา
ประชุมที่ไมเหมาะกับสภาพรางกายของผูรวมตัดสินใจ เชน การประชุมในชวงบาย
หลังจากที่ผูรวมตัดสินใจเพิ่งกลับจากการตรวจโรงงาน 

(4) ความแตกตางจากระบบคิด: เปนอุปสรรคที่เกิดขึ้นเฉพาะในทีมบริหารการ
ประชาสัมพันธ เนื่องจากหัวหนาทีมเรียนมาดานวิศวกรรม มีระบบคิดแบบ
โครงสราง ชัดเจน ในขณะที่สมาชิกทีมเรียนมาดานศิลปะและภาษา จะใชจินตน
การโดยอาจจะไมมีกรอบหรือโครงความคิด ส่ิงนี้มีผลตอการสื่อสารเฉพาะการ
ทํางานรวมกันในระยะแรก แตเมื่อมีการปรับเขาหากัน อุปสรรคนี้มีแนวโนมที่จะ
ลดลง 

(5) ภาษา: เปนอุปสรรคที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 และ 2 ซึ่งทีม
บริหารตองมีการประชุมส่ือสารกับผูบริหารจากนานาชาติซึ่งมีความถนัดในการใช
ภาษาอังกฤษตางกัน (เชน สําเนียงที่ไมคุนเคย การพูดที่เร็วหรือชาเกินไป การใช
ภาษาที่ไมถูกตองตามหลกัไวยากรณ) อุปสรรคประเด็นนี้มีผลตอการรับสาร และ
การใชภาษาในการสื่อสาร แตไมเปนอุปสรรคตอการรับรูและตีความหรือการ
ตัดสินใจที่มีคุณภาพ 

 
ผูวิจัยไดสรุปลักษณะการสื่อสารที่เหมือน (และเหมือนกันทั้ง 7 องคกร) และตางกันใน

กระบวนการตัดสินใจในงานประเภทตางๆ ของทีมบริหารกลุมตัวอยางภายใตแนวคิดการตัดสินใจ
ขององคกรที่มีอัตราสวนการรวมทุนแบบเทาๆ กัน ดังตารางที่ 4.14 ตามลําดับ 

 
 



 

ตารางที ่4.14 เปรยีบเทียบลักษณะการสือ่สารในกระบวนการตัดสินใจที่เหมือนกันทั้ง 7 องคกร และแตกตางกนัเฉพาะทมีบริหารกลุมตัวอยางในองคกรที่อัตราสวนการรวมทุนแบบเทาๆ กัน 
ลักษณะการสื่อสาร ประเด็น  ลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกัน  

ที่เหมือนกันทั้ง 7 องคกร  องคกร A องคกร B องคกร C 
 ตัวผูรวมตัดสินใจ: เชื้อชาติ ไทยและอเมริกัน ไทยและอินเดีย ไทยและนานาชาต ิ
เกณฑในการตัดสินใจ ตัวผูรวมตัดสินใจ: โครงสราง Functional Departmentalization Matrix Decision Making 
ทีมบริหารระดับสูง: 
ผลประโยชนขององคกร 
(ทั้งที่เปนและไมเปนผล
กําไร) 

กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 ทีมบริหารระดับสูง: ผูบริหารสูงสุดขององคกร ผูบริหารระดับกลางจากฝายตางๆ และผูเกี่ยวของ 
ทีมบริหารระดับกลาง: ผูบริหารระดับกลาง หัวหนาฝาย ผูเกี่ยวของ (ผูบริหารสูงสุดเขารวมการ
ตัดสินใจในประเด็นที่สําคัญ) 

ตัดสินใจรวมกับผูบริหารที่เกี่ยวของจากทั้ง 3 
แกน (ดูแผนภาพหนา 126) 

ทีมบริหารการตลาด: (1)  กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2 เฉพาะผูบรหิารที่เกีย่วของในแตละงาน (เหมือนกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1) 
ความพงึพอใจของลูกคา 
ทีมบริหารการผลิต: (1) 
ความเปนไปไดในทาง 

กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 3 เฉพาะผูที่เกี่ยวของกับงานเปนหลัก โดยอาจตัดสินใจเปนกลุมใหญหรือกลุมยอย ตัดสินใจรวมกับผูบริหารที่เกี่ยวของจากเพียง 2 
แกน (Geography, Function) หรือเกี่ยวของ
เฉพาะในแกน Function 

ปฏิบัติ (2) ความคุมทุน (3) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 เฉพาะผูบรหิารที่เกีย่วของและผูมีอาํนาจสูงสุดในการตัดสิน/ผูที่รับมอบอาํนาจการตัดสินใจ 
การเลือกคําตอบทีด่ีที่สุด กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 5 ผูมีอํานาจสงูสุดในการตัดสิน/ผูที่รับมอบอํานาจการตัดสินใจ 
เทาที่จะเปนไปได 
ทีมบริหารการเงิน: (1) 
ความถูกตองตามกฎหมาย 
(2) ขอกาํหนดขององคกร 

ทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร
ทั่วไปในกระบวนการตัดสินใจ 
(แปรตามโครงสรางองคกร) 

“การเปดประเด็น” ขอมูลถูกสงจากผูบริหารสูงสุดขององคกร (หรือบรษิัทแม) มายัง
สมาชิกในทีมผูบรหิารและผูเกี่ยวของ (downward communication) สื่อสารดวยเอกสารที่เปน
ลายลักษณอักษรและอธิบายดวยวาจา 

“การเปดประเด็น” ผูรับผิดชอบหลักจะรับ
ขอมูลจากผูบงัคับบัญชาโดยตรงในแตละแกน 
นํามาบูรณาการกบัขอมูลจากผูรวมตัดสินใจใน
แกนอื่นๆ สื่อสารดวยเอกสารที่เปนลายลักษณ 

การสรางขอสรุป 
ในกรณีทั่วไป: ทั้งทีมบริหาร 

 “การทําความเขาใจประเด็นรวมกนั” “การสรางแนวทางในการหาคําตอบและการ
วางแผน” เกิดการแลกเปลี่ยนขอมูลทุกทิศทาง และสื่อสารดวยวาจาเปนสวนมาก 

อักษรและอธิบายดวยวาจา 

ระดับกลางและระดับสูงใช 
วิธีหามติเสียงสวนใหญ 
(Consensus) 

 “การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” เกิดการแลกเปลี่ยนขอมูลจากทกุทิศทาง ทั้ง
ภายในทมีและนอกทีม สื่อสารดวยวาจาและลายลักษณอักษร (ขอมูลที่เปนลายลักษณอักษรเปน
องคประกอบหลัก) 

(ขั้นตอนอื่นๆ คลายองคกร A และ B) สวน
ขั้นตอน “การสรุปทางเลือก” ผูรับผดิชอบหลัก
เปนผูสรุปและทุกฝายรับผิดชอบการตัดสินใจ
รวมกัน 



 

ตารางที่ 4.14 (ตอ) เปรียบเทียบลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตดัสินใจที่เหมือนกนัทั้ง 7 องคกร และแตกตางกันเฉพาะทีมบริหารกลุมตัวอยางในองคกรที่มี
อัตราสวนการรวมทนุแบบเทาๆ กัน 
ลักษณะการสื่อสาร ประเด็น  ลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกนั  

ที่เหมือนกันทัง้ 7 องคกร  องคกร A องคกร B องคกร C 
การสรางขอสรุป (ตอ) 
ในกรณีขัดแยง: ทีมบริหาร 

ทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร
ทั่วไปฯ (ตอ) 

“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภปิรายทางเลือก” เกิดการแลกเปลี่ยน
ขอมูลทุกทิศทาง สือ่สารขอมูลเปนลายลักษณอักษร ประกอบการอธิบายและอภิปรายดวยวาจา 

 

ระดับสูงใชวธิี (1) ทบทวน 
การตัดสินใจโดยพิจารณา 

 “การสรปุทางเลือก” ผูรวมตัดสินใจจะสรุปทางเลือกรวมกัน โดยผูบริหารสูงสุดเปนผูสรุป
สุดทายกอนดําเนินการ 

 

ลําดับความสาํคัญ ขอมูล
และเหตุผลเพื่อทําความ
เขาใจรวมกัน (2) เลื่อนการ
ตัดสินใจออกไปโดย
มอบหมายใหมีผูรบัผิดชอบ
เจาะจง (3) 

ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจในงาน
ประเภทตางๆ 

ทิศทางและรูปการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ มีความคลายคลึงกัน โดย
ในกระบวนการตัดสินใจประเภทที ่3 ในกลุมขั้นตอน “การเปดประเด็น” การสงผานขอมูลสามารถ
เกิดขึ้นไดจากทุกทิศทาง (สมาชิกในบริหารระดับกลางเสนอขึ้นไปยังหัวหนาทีม หรือหวัหนาทีม
สื่อสารมายงัสมาชกิในทีมบริหาร) สวนกระบวนการตัดสินใจประเภทที ่4 สมาชิกทีมบรหิารจะ
สื่อสารระหวางกนักอนสงขอมูล แนวทางเลือกใหผูมีอาํนาจสงูสุดตัดสินใจ 

(ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารในกระบวนการ
ตัดสินใจประเภทตางๆ มีความคลายคลึงกัน)      

*ระบบบริหารจัดการองคกรมีการกาํหนดทิศ
ทางการสื่อสารชัดเจนในกระบวนการตัดสินใจ
ประเภทตางๆ  

ใหผูมีอาํนาจตัดสินใจสูงสุด
ตัดสินใจในกรณีเรงดวน 
 
(เฉพาะองคกร A) ทีม
บริหารการตลาด: เลือกทํา
ตามทางเลือกใดทางเลือก
หนึ่งไปกอนและกลบัมา
ทบทวนภายหลัง ทีมบริหาร
การตลาด: ทดลองผลิตและ
นําผลมาเปรียบเทียบกัน 

ลักษณะการสื่อสารทัว่ไปในการ
แลกเปลี่ยนขอมูลในกระบวนการ
ตัดสินใจ (แปรตามลักษณะทาง
วัฒนธรรมของผูรวมตัดสินใจ) 

“การเปดประเด็น” “การทําความ
เขาใจประเด็นรวมกัน” “การสราง
แนวทางในการหาคําตอบและการ
วางแผน” ผูบริหารสูงสุด: (ชาวอเมริกนั) มี
บทบาทหลักในการ (1) กําหนดวาระการ
ประชมุและ (2) ใหขอมูล สมาชิกทมีบริหารฯ: 
สื่อสารเพื่อซักถาม แตไมมาก 

“การเปดประเด็น” “การทําความเขาใจ
ประเด็นรวมกัน” “การสรางแนวทางในการ
หาคําตอบและการวางแผน” ผูบริหารสูงสุดมี
บทบาทหลักในการ (1) ใหขอมูล สมาชิกทิม
บริหารฯ:  (1) ซักถามทาํความเขาใจกบั
วัตถุประสงคและเปาหมาย (2) ระดมความคิด
เพื่อเสนอแนวทางที่เปนไปไดในการหาคําตอบ
ของประเด็นตัดสินใจรวมกับผูบริหารสูงสุด 

“การเปดประเด็น” “การทําความเขาใจ
ประเด็นรวมกัน” “การสรางแนวทางในการ
หาคําตอบและการวางแผน” ผูรับผิดชอบหลัก
มีบทบาทหลักในการ (1) ซักถามขอมูล ทําความ
เขาใจกับประเด็น จากผูรวมตัดสินใจ ผูรวม
ตัดสินใจ: (1) ชี้แจงวัตถุประสงค เปาหมายที่
ชัดเจน และ (2) ใหขอมูล (ทีมบริหารระดับโลก
ขององคกรกาํหนดแนวทางหลักไว) 

ผูรับผิดชอบหลักและผูรวมตัดสินใจรวมกัน
หาแนวทางในการหาคําตอบโดย (1) ระดม
ความคิดจากกลุมยอย (2) จัดฟอรัม โดยเชิญ
ผูเกี่ยวของ และผูทรงคุณวุฒจิากภายนอก  



 

 
ตารางที่ 4.14 (ตอ) เปรียบเทียบลกัษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสนิใจที่เหมือนกันทัง้ 7 องคกร และแตกตางกนัเฉพาะทมีบริหารฯในองคกรทีม่อีัตราสวนการรวมทุนแบบเทาๆ กัน 
ลักษณะการสื่อสาร ประเด็น  ลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกนั  

ที่เหมือนกันทัง้ 7 องคกร  องคกร A องคกร B องคกร C 
 ลักษณะการสื่อสารทัว่ไปในการ

แลกเปลี่ยนขอมูลฯ (ตอ) 
“การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” 

ผูรวมตัดสินใจจะหาขอมูลและแลกเปลี่ยน
ขอมูลดวยวิธีการตางๆ 

“การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” 
ใชวิธีการตางๆ เชน (1) การเปดรับความ
คิดเห็นจากผูบริหารระดับตางๆ (2) การใช
แบบประเมินและแบบสอบถาม (3) การขอ
ขอมูลเกี่ยวกับ know-how จากบรษิัทแมฝง
อเมริกัน 

“การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” 
ใชวิธีการตางๆ เชน (1) การจัดฟอรัม (2) การ
คนควาจากตํารา เอกสาร (3) แหลงขอมูลของ
องคกร (อินทราเนต็) 

  “การนําเสนอทางเลือก แสดงความ
คิดเห็น อภิปรายทางเลือก” สมาชกิในทีม
บริหารระดับสูง มีลกัษณะการสื่อสารที่ใช
ขอมูล เหตุผลประกอบการนําเสนอ โดยเปน
แบบ “ไทยๆ” และ “คอยเปนคอยไป” 

“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภปิรายทางเลือก” ผูรวมตัดสินใจใชขอมูล
และเหตุผลประกอบการนาํเสนอ โดยสื่อสารแบบ “ตรงประเด็น” “ตรงไปตรงมา” ทั้งที่เห็นดวยและ
ขัดแยง แตยัง “เคารพในตัวบุคคล” 

  “การสรปุทางเลือก” ผูบริหารสูงสุดมบีทบาทหลักในการสรุปความคิดเห็นในแตละ
ทางเลือก และสรุปการตัดสินใจจากมติเสียงสวนใหญ (ดูรายละเอียดเพิ่มเติมจากหัวขอ “การ
สรางขอสรุป” 

“การสรปุทางเลือก” ผูรวมตัดสินใจจะ
สื่อสารจนกวาจะไดขอสรุปในการประชุม และ
ผูรับผิดชอบหลักเปนผูสรุปการตัดสินใจจากมติ
เสียงสวนใหญ ผูรวมตัดสินใจทุกคนรบัผิดชอบ
การตัดสินใจรวมกัน  

 ลักษณะการสื่อสารในการแลก (ลักษณะการสือ่สารในกระบวนการตดัสินใจประเภทที่ 2 และ 3 คลายประเภทที่ 1 แตประเภทที่ 3 มีสวนที่แตกตาง ดังนี)้ 
 เปลี่ยนขอมูลในกระบวนการ

ตัดสินใจประเภทตางๆ 
“การนําเสนอทางเลือก แสดงความ

คิดเห็น อภิปรายทางเลือก” คลาย
กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 และมีการ 
“ฝากถาม” และ “ฝากบอก” 

“การนําเสนอทางเลือก แสดงความ
คิดเห็น อภิปรายทางเลือก” หัวหนาทีมมี
สวนในการสนับสนุนใหสมาชิกในทีมบริหาร
แสดงความคิดเห็น 

“การเปดประเด็น” “การทําความเขาใจ
ประเด็นรวมกัน” “การสรางแนวทางในการ
หาคําตอบและการวางแผน” ผูรวมตัดสินใจ
ในทีมสลับกันมีบทบาทในการนําประชุม 

 



 

ตารางที่ 4.14 (ตอ) เปรียบเทียบลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจที่เหมือนกันทั้ง 7 องคกร และแตกตางกันเฉพาะทีมบริหารฯในองคกรที่มีอัตราสวนการรวมทุนแบบเทาๆ กัน 
ลักษณะการสื่อสาร ประเด็น  ลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกัน  

ที่เหมือนกันทั้ง 7 องคกร  องคกร A องคกร B องคกร C 
 ลักษณะการสื่อสารในการ

แลกเปลี่ยนขอมูลในกระบวนการ
ตัดสินใจประเภทตางๆ (ตอ) 

กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 และ 5: แตกตางกันคือในกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 จะมีลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลที่เกี่ยวของเสนอ
ทางเลือกและอภิปรายความเปนไปไดระหวางสมาชิกในกลุมกอนสงขอมูลใหผูมีอํานาจตัดสินใจ แตกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 5 จะไมมีลักษณะการสื่อสาร
ดังกลาว 

 ชองทางการสื่อสารทั่วไปใน
กระบวนการตัดสินใจ 

“การเปดประเด็น”  “การทําความเขาประเด็นรวมกัน” และ “การสรางแนวทางในการหา
คําตอบและการวางแผน” สื่อสารขอมูลเปนลายลักษณอักษรผานระบบอินเตอรเน็ตหรือระบบแลน 
และมาประชุมแบบปกติ 

“การเปดประเด็น”  “การทําความเขาประเด็น
รวมกัน” และ “การสรางแนวทางในการหา
คําตอบและการวางแผน” คลายองคกร A และ B 
แตใชระบบการประชุมทางโทรศัพทในการติดตอกับ
ผูรวมตัดสินใจทั่วโลก 

  “การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” ใชทุกชองทางการสือ่สารที่เปนไปไดทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการ โดยชองทางการสื่อสารที่ผูบริหารใชมาก
ที่สุดคือ ระบบอินเตอรเน็ต โทรศัพท และการสื่อสารแบบตอหนา โดยองคกร C จะสื่อสารผานระบบอินทราเน็ตและระบบการประชุมทางโทรศัพทเพื่ออัพเดท
ขอมูล 

  “การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” ผานทุกชองทางการสื่อสารทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการกอนที่จะสื่อสารขอมูล
ในการประชุมแบบปกติ โดยองคกร C จะสื่อสารผานระบบอินทราเน็ตและระบบการประชุมทางโทรศัพทเพื่ออัพเดทขอมูล 

  “การสรุปทางเลือก” ผูรวมตัดสินใจจะรวมกันสรุปทางเลือกผานการประชุมแบบปกติ “การสรุปทางเลือก” ผานการประชุมทาง
โทรศัพท(ผูรวมตัดสินใจจากตางประเทศ) 
ภายในประเทศ จะใชระบบการประชุมแบบปกติ 

 ชองทางการตัดสินใจในกระบวนการ
ตัดสินใจประเภทตางๆ 

กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2 และ 3 
กลุมขั้นตอน “การเปดประเด็น” “การทําความ
เขาใจประเด็นรวมกัน” “การสรางแนวทางใน
การหาคําตอบและการวางแผน” และ “การ
นําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น 
อภิปรายทางเลือก” ใชชองทางการสื่อสารผาน 
“คนกลาง” คือการ “ฝากถาม” และ “ฝากบอก” 

ในกระบวนการตัดสินใจทุกประเภท มักจะใชชองทางการสื่อสารแบบตอหนา คือ ผานการประชุม หรือ
สื่อสารเปนการสวนตัว 

 



 

ตารางที่ 4.14 (ตอ) เปรียบเทียบลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตดัสินใจที่เหมือนกนัทั้ง 7 องคกร และแตกตางกันเฉพาะทีมบริหารกลุมตัวอยางในองคกรที่มี
อัตราสวนการรวมทนุแบบเทาๆ กัน 
ลักษณะการสื่อสาร ประเด็น  ลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกนั  

ที่เหมือนกันทัง้ 7 องคกร  องคกร A องคกร B องคกร C 
 อุปสรรคในการสื่อสาร  ทัศนคติตอผูบริหารชาวอเมริกนัและ

ระบบการบริหารจดัการแบบอเมริกัน 
 ความจํากัดในดานภาษา 

 

 ทัศนคติตอผูนํากลุม 
 ความจํากัดในดานภาษา 

 ภาวะตึงเครียดในกระบวนการตัดสินใจ 
 สัญญาณของเครื่องมือสื่อสาร 
 บริบทแวดลอมในการประชุม 
 ความแตกตางจากระบบคิด 
 ภาษา (สาํเนียง) 
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2. ลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารภายใตแนวคิดการตัดสินใจในองคกรที่นิติ
บุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ 

 
จากการสัมภาษณผูบริหารกลุมตัวอยางพบวา ลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารภายใต

แนวคิดการตัดสินใจในองคกรที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ คือ องคกร D, E, F และ G ใน
งานวิจัยมีความคลายและตางกันในกระบวนการตัดสินใจแตละประเภทดังรายละเอียดตอไปนี้ 
 
2.1 ลักษณะการสื่อสารที่เหมือนกัน 

 
ทีมบริหารในองคกรกลุมตัวอยางที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ มีลักษณะการ

สื่อสารที่เหมือนกัน 2 ประเด็น คือ 1) ตัวผูรวมตัดสินใจในเชิงการบริหารองคกร และ 2) ทิศทาง
และรูปแบบการสื่อสาร ดังรายละเอียดตอไปนี้ 

 
1) ตัวผูรวมตัดสินใจในเชิงโครงสรางบรหิารองคกร 

องคประกอบการสื่อสารเกี่ยวกับตัวผูรวมตัดสินใจในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ 
ของทีมบริหารในองคกรกลุมตัวอยางภายใตแนวคิดนี้ คือองคกร D, E, F และ G สวนมากมีความ
คลายกัน และคลายกับที่ไดเสนอในหัวขอ “ตัวผูรวมตัดสินใจในเชิงโครงสรางบริหารองคกร” ใน
สวนที่ 1 (หนา 125-129) 
 
2) ทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร 

 
ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ตามโครงสราง    

องคกร D, E, F และ G ซึ่งเปนแบบแบงตามหนาที่ และมีแมทริกซ 2 แกนในบางฝาย เปนดังนี้ 
 

(1) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 (งานประจําหรือไมประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจ
ระบบทีม): มีทิศทางและรูปแบบการสื่อสารดังนี้ 

 
“การเปดประเด็น” “การทําความเขาประเด็นรวมกัน” และ “การสราง

แนวทางในการหาคําตอบและการวางแผน” ในงานประเภทที่ 1 ขอมูลสําคัญ
จะถูกสงจากบริษัทแมฝงอเมริกันมายังองคกรรวมทุน โดยเกิดขึ้น 2 ลักษณะ คือ 
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ลักษณะที่ 1 ขอมูลสําคัญจะถูกสงมาที่ผูบริหารสูงสุดขององคกร 
(downward) เปนลําดับแรก โดยผูบริหารสูงสุดจะสื่อสารขึ้นไปทางบริษัทแม 
(upward) เพื่อทําความเขาใจเกี่ยวกับประเด็นตัดสินใจ กอนที่จะสื่อสารไป
ยังผูบริหารลําดับถัดไปหรือผูเกี่ยวของ (downward) ซึ่งการสงผานขอมูล
ลักษณะนี้ พบในทุกองคกร  
ลักษณะที่ 2 ขอมูลสําคัญจะถูกสงมายังผูบริหารระดับบนขององคกรที่
เกี่ยวของกับงาน (downward communication) และผูบริหารระดับบนที่
เกี่ยวของจะมีการสื่อสารเพื่อทําความเขาใจกับประเด็นตัดสินใจนั้นๆ กับทาง
บริษัทแม (upward communication) และมีการสื่อสารระหวางผูบริหาร
ดวยกัน (horizontal communication) กอนที่จะเขาสูกระบวนการตัดสินใจ
ข้ันตอนตอไป ทิศทางและรูปแบบการสงผานขอมูลลักษณะนี้ พบในองคกร F 
(ดูแผนภาพที่ 4.18 ประกอบ) 

 
แผนภาพที่ 4.18 แสดงลักษณะการสงผานขอมูลในกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 เชิงนโยบาย 
กลยุทธการดําเนินงานที่เกี่ยวของกับบริษัทแม 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ลักษณะที่ 1           ลักษณะที่ 2 
รูปแบบของการสงผานขอมูลในงานลักษณะนี้ ใชการสื่อสารแบบลายลักษณ

อักษรเปนหลัก โดยใชการสื่อสารดวยวาจาเพื่อทําความเขาใจขอมูล 
 
ในกรณีที่ประเด็นตัดสินใจไมเกี่ยวของโดยตรงกับผูบริหารสูงสุดขององคกร 

บริษัทแมและผูบริหารที่รับผิดชอบจะมีการรับ-สงขอมูลสําคัญโดยตรง แตมักจะมี

กลุมขั้นตอนที1่ 

กลุมขั้นตอนที่ 2,3 

บริษัทแม บริษัทแม 
กลุมขั้นตอนที1่ 

กลุมขั้นตอนที่ 2,3 
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การแจงใหผูบริหารสูงสุดรับทราบในการสงขอมูลหรือแจงใหทราบเกี่ยวกับความ
คืบหนาของงานเปนระยะ ซึ่งพบในทุกองคกร (ดูแผนภาพที่ 4.19)  

 
แผนภาพที่ 4.19 ทิศทางการสื่อสาร
ในกรณีที่งานไมเกี่ยวของกับผูบริหาร
สูงสุดขององคกรโดยตรง 

 
 
 
 

 
ในงานบริหารบางฝายขององคกรที่มีการตัดสินใจในระบบแมทริกซ 2 

แกน เชน ทีมบริหารการเงินของทุกองคกรที่เปนกลุมตัวอยาง และทีมบริหาร
การตลาดขององคกร F ผูบริหารที่รับผิดชอบหลักจะสื่อสารกับผูบริหารระดับสูง
ขึ้นไปในแกน Function เพื่อรับขอมูลเชิงกลยุทธของบริษัทแมในงานนั้น ส่ือสาร
กับกรรมการผูจัดการเพื่อรับขอมูลเชิงกลยุทธการจัดการขององคกรรวมทุน เพื่อ
นําขอมูลทั้ง 2 ชุดมาบูรณาการในการวางแผนระยะยาวหรือแผนเชิงกลยุทธ แต
จากการวิจัยพบวา ทีมบริหารการเงินขององคกร D และ G ไมมีบทบาทในการ
วางแผนการเงินเชิงกลยุทธ (ทําตามแผนที่บริษัทแมกําหนด) ซึ่งแตกตางจาก
องคกร F  

 
แผนภาพที่ 4.20 แสดงทิศทางการ
ส่ือสารในงานที่เกี่ยวของกับระบบแม-
ทริกซแบบ 2 แกน 

 
 
 

 
 

ในกรณีที่งานที่ตองตัดสินใจนั้นไมเกี่ยวของกับบริษัทแม ทิศทางการสงผาน
ขอมูลสําคัญจะเกิดขึ้นระหวางผูบริหารสูงสุดขององคกรและผูบริหารระดับกลางที่

บริษัทแม 

กลุมขั้นตอนที1่ 

MD 

Function Geography 

Manager MD 

Director 

งานบริหาร 

Regional 
Director 

งาน function 
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รับผิดชอบงานนั้นโดยตรง (ตัวอยาง: การรับหรือพัฒนาระบบคุณภาพ เชน ระบบ 
ISO หรือ ระบบ QS หรือ QMR พบในองคกร F และ G)  

 
นอกจากนี้ ในงานโครงการใหมบางโครงการ ลักษณะการสงผานขอมูล

อาจจะเริ่มตนจากผูบริหารระดับกลางขึ้นไปยังผูบริหารระดับสูง หรือจากผูบริหาร 
องคกรรวมทุนขึ้นไปยังบริษัทแม (upward communication) เชน ในการออก
ผลิตภัณฑใหมที่ไมเกี่ยวของกับ know-how ผูบริหารระดับกลางที่ริเร่ิมโครงการ
หรือรับผิดชอบงานจะสื่อสารขอมูลไปยังผูบริหารสูงสุดขององคกร และผูบริหาร
สูงสุดขององคกรจะมีการสื่อสารกับผูบริหารที่รับผิดชอบงานกอนที่จะสื่อสารหรือ
สงผานขอมูลไปยังสมาชิกในทีมบริหารคนอื่นๆ ในขั้นตอนตอไป (พบในองคกร D) 
  
 

“การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” จะเกิดการแลกเปลี่ยนขอมูลทั้ง
จากภายในทีม (vertical, horizontal --in-group) และภายนอกทีม (out-group) 
(ผูบริหารจากบริษัทแม ผูทรงคุณวุฒิ เครือขายของทีม หรือผูที่จะไดรับผลกระทบ
จากการตัดสินใจ) มีทั้งการสื่อสารดวยวาจาและลายลักษณอักษร สวนมากขอมูล
ที่ไดรับจากการหาขอมูลมักมีเอกสารที่เปนลายลักษณอักษรเปนองคประกอบ
สําคัญ 
 

“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” การ
แลกเปลี่ยนขอมูลจะเกิดขึ้นระหวางผูรวมตัดสินใจในทุกทิศทาง (vertical, 
horizontal) โดยจากกลุมข้ันตอนนี้มักจะมีการทบทวนหรือยอนกระบวนการไปยัง
กลุมข้ันตอนที่ 2, 3 หรือ 4 เปนการสื่อสารดวยวาจาเปนสวนมาก พบในทุกองคกร 
 

“การสรุปทางเลือก” ผูรวมตัดสินใจจะสรุปทางเลือกรวมกัน และ เมื่อทีม
บริหารไดขอสรุปการตัดสินใจในเบื้องตน จะมีการรายงานผลไปยังบริษัทแมโดย
อธิบายการอภิปรายทางเลือกที่เกิดขึ้นพรอมขอมูลและเหตุผลประกอบการ
ตัดสินใจ ซึ่งบริษัทแมมักจะมีการสื่อสารเพื่อซักถามขอมูล (สื่อสารแบบ 2 ทาง) 
พบในทุกองคกร ยกเวน ในทีมบริหารการเงินขององคกร D และ F ซึ่งตองเลือก
ตัดสินใจตามแนวทางจากบริษัทแมเปนหลัก (top-down) 
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(2) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2 (งานประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม): มี
ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารดังนี้ 

 
“การเปดประเด็น” มีทิศทางและรูปแบบการสื่อสารคลายกับกระบวนการ

ตัดสินใจประเภทที่ 1 แตจะมีกระบวนการในกลุมข้ันตอนที่ 2 และ 3 นอยกวา 
หากผูบริหารระดับกลางที่รับขอมูลมีขอสงสัย จะมีการซักถามไปยังผูบริหาร
ระดับสูง หรือบริษัทแมโดยมีการรายงานใหผูบริหารระดับสูงทราบเปนระยะ 
(upward) มีการสื่อสารแนวดิ่ง 2 ทาง (upward-downward) 
 

“การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” ผูบริหารระดับกลางจะสื่อสารเพื่อ
ขอขอมูล ความคิดเห็น แนวทางเลือกจากสมาชิกในทีมบริหารระดับกลาง 
ผูเกี่ยวของหรือผูทรงคุณวุฒิจากภายนอกทีม รวมทั้งบริษัทอื่นๆ ในเครือขายของ
บริษัทแมฝงอเมริกัน (vertical, horizontal, in/out-group)  จากขั้นตอนน้ี อาจจะ
ยอนกลับไปกลุมข้ันตอนที่ 2 และ 3  

สําหรับทีมบริหารที่เกี่ยวของกับระบบแมทริกซ มีการสื่อสารเพื่อหาขอมูล
จากผูบริหารในแกน Function 
 

“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” และ 
“การสรุปทางเลือก” เหมือนกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 

 
(3) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 3 (ในงานประจํา ประเด็นไมวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม): 

มีทิศทางและรูปแบบการสื่อสารดังนี้ 
 
“การเปดประเด็น” ทิศทางการสื่อสารอาจจะเกิดจากสมาชิกทีมบริหาร

ระดับกลางไปยังผูบริหารซึ่งเปนหัวหนาทีม (upward) หรือจากหัวหนาทีมมายัง
สมาชิกทีมบริหาร (downward)  

 
“การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” ทิศทางและรูปแบบการส่ือสาร

คลายกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2 โดยมีการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางกัน 
(horizontal) หรือจากภายนอกกลุม ซึ่งใชการสื่อสารดวยวาจาเปนสวนมาก 
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“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” (มี
บางสวน) ในกระบวนการตัดสินใจประเภทนี้ ทีมบริหารจะมีการสื่อสารเปนแบบ
ทุกทิศทาง เพื่อการนําเสนอทางเลือกและแสดงความคิดเห็น สําหรับกรณีที่มี
ความจํากัดเร่ืองเวลาเขามาเกี่ยวของ ทีมบริหารอาจจะเลือกวิธีการที่เห็นวา
เหมาะสมที่สุดในเวลานั้นโดยไมสรางทางเลือกอื่นๆ หรืออภิปรายขอดีขอเสีย (พบ
ในองคกร G) 

 
“การสรุปทางเลือก” คลายกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 คือทีมบริหาร

จะหามติรวมกันแตไมตองเสนอทางเลือกที่เกิดขึ้นไปยังบริษัทแม และผูมีอํานาจ
ตัดสินใจสูงสุดในเรื่องนั้นเปนผูสรุปกอนนําไปดําเนินการ  

 
(4) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 (งานประจําหรือไมประจํา ประเด็นวิกฤต ใชระบบ

บุคคลในการตัดสินใจ): มีทิศทางและรูปแบบการสื่อสารดังนี้ 
 
“การเปดประเด็น” ทีมบริหารหรือผูเกี่ยวของจะสงขอมูลข้ึนไปยังผูมีอํานาจ

ตัดสินใจสูงสุด  ในกรณีที่ผานกระบวนการกลุม  ทีมบริหารจะสื่อสารเพื่อ
แลกเปลี่ยนขอมูลระหวางกัน (horizontal) กอนจะสงขอมูลข้ึนไป (upward) 

 
“การสรุปทางเลือก” ผูมีอํานาจสูงสุดในการตัดสินใจอาจจะมีการซักถาม

แลกเปลี่ยนขอมูลกับทีมบริหารหรือผูเกี่ยวของกอนการตัดสินใจ 
 

(5) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 5 (งานไมประจํา ประเด็นวิกฤต ใชระบบบุคคลในการ
ตัดสินใจ): ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารคลายกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 5 แตไม
ผานกระบวนการกลุม 
 
 
นอกจากนี้ จากการวิจัยพบวา ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารของทีมบริหารขององคกร

ภายใตแนวคิดนี้ เปนไปตามระบบคุณภาพที่องคกรนํามาใช ในที่นี้ไดแก IS0 9002 และ QS 9000 
เชนเดียวกับทมีบริหารขององคกรกลุมตัวอยางที่มีอัตราสวนการถือหุนแบบเทาๆ กัน 
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2.2 ลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกัน 
 

ทีมบริหารในองคกรกลุมตัวอยางที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ มีลักษณะการ
สื่อสารที่แตกตางกัน 4 ประเด็นคือ 1) ตัวผูรวมตัดสินใจ 2) ลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยน
ขอมูล 3) ชองทางการสื่อสาร และ 4) อุปสรรคในการสื่อสาร เชนเดียวกับทีมบริหารในองคกรที่มี
อัตราสวนการถือหุนแบบเทาๆ กัน  

 
ความแตกตางในภาพรวม: ลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารกลุมตัวอยางภายใตแนวคิด

นี้สามารถแบงไดเปน 2 กลุมตามระยะเวลาการดําเนินกิจการ คือ ลักษณะการสื่อสารของทีม
บริหารในองคกรที่ดําเนินกิจการ (1) ระหวาง 3-6 ป คือองคกร D, E และ F และ (2) มากกวา 6 ป 
(10 ปขึ้นไป) คือ องคกร G  

 
สําหรับความแตกตางในประเด็นการสื่อสารของทั้ง 2 กลุม มีรายละเอียดดังตอไปนี้ 
 

1) ตัวผูรวมตัดสินใจ 
 
ในที่นี้เปนผูบริหารเปนคนไทยเกือบทั้งหมด (เปนคนจีน 1 คนแตมีลักษณะทางวัฒนธรรม

คลายคนไทย) ผูวิจัยจึงจะไดนําเสนอผลการวิจัยในหัวขอนี้รวมกับทัศนะที่ทีมบริหารมีตอระบบ
บริหารจัดการแบบอเมริกัน องคประกอบของผูรวมตัดสินใจของทีมบริหารกลุมตัวอยางในเชิง
วัฒนธรรมมีความแตกตางกันโดยแบงไดเปน 2 กลุมดังที่ไดกลาวมา คือ (1) ผูรวมตัดสินใจใน
องคกรที่ดําเนินกิจการระหวาง 3-6 ป และ (2) ผูรวมตัดสินใจในองคกรที่ดําเนินกิจการมากกวา 6 
ป (10 ปขึ้นไป)  

 
(1) ผูรวมตัดสินใจในองคกรที่ดําเนินกจิการระหวาง 3-6 ป ทีมบริหารระดับกลางและ

ระดับสูงในกลุมนี้มีวิธีคิดและการตัดสินใจ และลักษณะการสื่อสาร ดังนี้ 
 

(1.1) วิธีคิดและการตัดสินใจ ทีมบริหารระดับกลางและระดับสูงสวนมากมีความ
คิดเห็นวาวิธีคิดและการตัดสินใจในการบริหารจัดการแบบอเมริกันมีลักษณะดังนี้ 
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 มีวิธีคิดที่ซับซอน ทําใหทีมบริหารบางสวนมองวาไมตรงไปตรงมาหรือมีวาระ
แอบแฝง ดังเชน กรรมการและผูบริหารฝายการผลิตขององคกร F กลาววา 
(สัมภาษณ, 12 กุมภาพันธ 2546) 

“…บางครั้งการกําหนด policy นี่มันจะมีอะไรแอบแฝง คือไมได share กัน
ทั้งหมด บางทีมีแอบแฝงระหวาง director บางคนกับหัวหนา หรือวากับ MD 
อะไรแบบนี้ วาเอะ เปาหมายตองทําอยางนี้นะ ยกตัวอยางเชน การ save 
energy แทนที่จะมีการมา share ในกลุมของผูบริหารทั้งหมดนี่ก็ไมได share คน
ที่ถูกกําหนดวาให save ก็จะ save ไปทุกเรื่อง มีทีมงานของตัวเองไปดําเนินการ 
ก็ save energy ก็ตองมาปดแอรปดไฟ คนอื่นเคาไมรูวาอะไร ทําไมตองปด ตรงนี้
ก็ทําใหเกิด confusing ก็มีครับ มีบาง” 

 
(1.2) ลักษณะการสื่อสาร ทีมบริหารระดับกลางและระดับสูงสวนมากมีความคิดเห็นวา

ลักษณะการสื่อสารในการบริหารจัดการแบบอเมริกันมีลักษณะดังนี้ 
 ใหความสําคัญกับระบบและงานเอกสาร โดยทีมบริหารในทุกองคกรมี
ความเห็นตรงกัน ซึ่งในสวนนี้ กลุมตัวอยางบางคนเห็นวาเปนขอดีที่สรางให
เกิดความโปรงใส ตรงไปตรงมาและยุติธรรม ในขณะที่กลุมตัวอยางอีกสวน
หนึ่งเห็นวามากเกินความจําเปน ดังตัวอยางที่ผูบริหารสูงสุดขององคกร E 
(สัมภาษณ, 10 มกราคม 2546) และกรรมการและผูบริหารฝายการผลิตของ
องคกร F (สัมภาษณ, 12 กุมภาพันธ 2546) กลาวไวตามลําดับ 

 “…การส่ือสารผานระบบเอกสารทําใหเกิดความโปรงใส และ fair ในการ
ประเมินผลงาน” 
 
“…บางครั้งอยาง weekly report ก็ไมรูจะเขียนอะไร ผมก็วามันเร็วไป งาน
บางอยางมันยังไมไดคําตอบหรือผลกลับมาเลย มันตอง report อีกแลว แตวาเรา
ก็พยายามสื่อสารไปทางโนนวามันจําเปนมั้ย ลดลงไดม้ัย คือบางทีองคกรใหญ 
ลดไดหรือไมได เราก็ไมไดรับคําตอบ อันนี้คือสไตลอเมริกันที่เคาตองการที่จะทํา
ตรงนั้น” 

 
 

(2) ผูรวมตัดสินใจในองคกรที่ดําเนินกิจการมากกวา 6 ป (10 ปขึ้นไป) ทีมบริหารกลุม
ตัวอยางทั้งระดับกลางและระดับสูงในองคกร G มีวิธีคิดและการตัดสินใจ และลักษณะ
การสื่อสารไปในทิศทางเดียวกัน ดังนี้ 
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(2.1) วิธีคิดและการตัดสินใจ  ในระยะแรกชวงที่กรรมการผูจัดการเปนคนอเมริกัน ทีม
บริหารมีความขัดแยงดานวิธีคิดและการตัดสินใจ เชนตัวอยางที่ผูบริหารสูงสุด
ขององคกร (สัมภาษณ, 26 ธันวาคม 2546) กลาววา 

“…ชวงแรกๆ ก็มีการ turn over บางเพราะยังรับสไตลการทํางานไมคอยได 
pressure เยอะ ที่ยังเหลืออยูไดนี่ก็รอดมาแบบหืดขึ้นคอ…” 

 
แตในเวลาตอมาก็มีการปรับใหมีลักษณะคลายวิธีคิดในวัฒนธรรมอเมริกัน 

คือ มีความเทาเทียมกันแตใหความเคารพในตัวบุคคลและใชเหตุผลเปนหลักใน
การตัดสินใจ ดังที่ผูบริหารสูงสุดขององคกร (สัมภาษณ, 26 ธันวาคม 2546) และ
ผูบริหารฝายการเงินและบัญชี (สัมภาษณ, 6 กุมภาพันธ 2546) กลาวไว
ตามลําดับวา 

 “…ก็อยูนานๆ ก็จะถูกโอนมาใหเปน Style ที่บริษัทแมตองการ คือเราจะมีการ 
training เราก็อยากจะไดคนที่ไมไทยแท เพราะถาเปนไทยแทก็ตองมานั่งประคอง 
พอเราสงเขาไปประชุมกับทางอเมริกา เขาก็จะไมกลาตัดสินใจ กลับมาก็ไม 
aggressive เทาที่ควร…” 

 
 “วัฒนธรรมขององคกรที่นี่มีผลมาก ไมรูวาเปนวัฒนธรรมแบบอเมริกันรึเปลา แต
ที่นี่เปนแบบนี้คือใหความสําคัญกับความเทาเทียมกัน จนบางครั้งเด็กบางคน
เขาใจไปวามันไมมีเรื่องของระดับของAuthority คือเราเทากันก็จริง แตเรื่อง 
Authority เราก็ตองเคารพ เราไปกาวกายงานของผูใหญไมได” 

 
อยางไรก็ตามผูบริหารสูงสุดขององคกร (สัมภาษณ, 26 ธันวาคม 2546) เห็น

วาวิธีคิดและการตัดสินใจแบบอเมริกันเร็วเกินไป ซึ่งบางครั้งอาจจะไมเหมาะสม
กับบริบทองคกรที่มีพนักงานเปนคนไทย ดังตัวอยางตอไปนี้ 

“บางทีสไตลอเมริกันอาจจะตัดสินใจเร็วไปหนอย take action เร็วไป หนึ่งส่ิงนี่
บางทีตอง take action 3 ครั้ง เพราะวาถูกส่ังมาใหทําโดยเราไมมีสิทธิที่จะคิด 
awareness อะไร ถาเปนคนไทยอาจจะคอยๆ คิด ขางลางชวยกันคิดบาง บางที
ทํา 2 ครั้งก็จบ แตอเมริกันตองทํา 3 ครั้ง มันก็เปน cost ที่สูงขึ้น แตถามานั่งนึก
อีกที ทํา 3 ครั้ง คนก็ไดอะไรเยอะขึ้น คิดวาสวนใหญ คนทํางานบริษัทอเมริกันจะ
ทํางานเกง และทางอเมริกาก็จะชอบใชเงิน คนไทยลวนๆ จะชอบเก็บเงิน คราวนี้
บางทีใชเงินแลวก็เปนการสรางอะไรขึ้นมาเหมือนกัน” 
 
“ตอนนี้แนวโนมของการบริหารจัดการจะเปนอยางไร จะ downsize layoff หรือ
อะไร ทางอเมริกาจะเร็ว จะรีบสงมา เวลาที่เราจะเอาสิ่งเหลานั้นมาลงใน 
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organization ของเรา อยางนอยเราตองมีการ Modify นิดหนอย มีจังหวะของ
การทํา ถาหากทําตามเขา ปลอยลงถึงขางลางเลย ก็จะ recover ยาก เวลาคน
ไทย hurt ฝร่ังนี่เคาไม hurt คือเขาสามารถ bumping ได แจงอะไรมาที่ทําใหเขา
โกรธ เขาก็จะ respond ทันที แตคนไทยนี้ ถาเขาโกรธ เขาจะเงียบ และเขาจะไม
ศรัทธา มันเปนสไตลตางกันนะคะ ตองถนอมน้ําใจ แตเราก็ตองพยายามดึงคือ 
พยายามใหเขารับรูวาสไตลอเมริกันเปนอยางนี้ เพราะวาไมมีใครจะนั่งถนอม
น้ําใจกันไดนาน วิธีก็คือตองใหเขารับรูเร็วที่สุด รูพรอมๆ เรา เขาใจกัน” 

 
(2.2) ลักษณะการสื่อสาร  มีลักษณะคลายการสื่อสารของบริษัทแมฝงอเมริกัน คือ

ตรงไปตรงมา  มีความโปรงใส คุยกันบนเนื้องาน กลาโตแยงแสดงเหตุผล 
(aggressive) ดังที่ผูบริหารสูงสุดขององคกร (สัมภาษณ, 26 ธันวาคม 2546) 
และผูบริหารฝายการเงินและบัญชี (สัมภาษณ, 6 กุมภาพันธ 2546) กลาวไว
ตามลําดับวา 

“…ก็อยูนานๆ ก็จะถูกโอนมาใหเปน Style ที่บริษัทแมตองการ คือเราจะมีการ 
training เราก็อยากจะไดคนที่ไมไทยแท เพราะถาเปนไทยแทก็ตองมานั่งประคอง 
พอเราสงเขาไปประชุมกับทางอเมริกา เขาก็จะไมกลาตัดสินใจ กลับมาก็ไม 
aggressive เทาที่ควร…” 
 
“จากวัฒนธรรมตรงนี้ ทําใหเราสื่อสารกันตามประเด็น คุยกันอยางตรงไปตรงมา 
คุยบนเนื้องาน เคาอาจจะไมไดชอบเรา ไมไดไปทานขาวกับเรา แตเคาก็ทํางาน
กับเราไดเปนอยางดี นอกจากนี้ยังเปนเรื่องการที่คนในองคกรใหเกียรติใน
ความคิดของกันและกัน คือ ใหอิสระในการจัดการงานของตัว ตราบเทาที่ยัง
จัดการได และฟงความคิดเห็นของกันและกัน ไมคอยไดเอาความคิดของตัวเปน
ใหญ” 

 
 
2) ลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยนขอมูล 
 

ลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยนขอมูลของทีมบริหารกลุมตัวอยางแตละองคกรใน
กระบวนการตัดสินใจแตประเภท มีความแตกตางกันตามลักษณะวัฒนธรรมของผูรวมตัดสินใจ ที่
ผูวิจัยไดกลาวถึงในสวนที่ผานมา ซึ่งมีรายละเอียดดังตอไปนี้ 
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(1) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 (งานประจําหรือไมประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจ
ระบบทีม): ทีมบริหารกลุมตัวอยางแตละองคกรมีลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยน
ขอมูลดังนี้  
 

“การเปดประเด็น” “การทําความเขาประเด็นรวมกัน” และ “การสราง
แนวทางในการหาคําตอบและการวางแผน” บริษัทแมฝงอเมริกันเปนผูมี
บทบาทหลักในการกําหนด เปดประเด็นตัดสินใจและใหขอมูลในทุกองคกร 

องคกร D: บริษัทแมฝงอเมริกันจะวางนโยบายและสงคูมือประกอบเพื่อ
ดําเนินการ ผูบริหารสูงสุดและทีมบริหารระดับสูงจะพิจารณาแนวทางและมีการ
เจรจาตอรองเพื่อปรับเปาหมายโดยใชเหตุผลและขอมูลประกอบ แตไมมีการ
โตแยงในเชิงปฏิเสธที่จะไมทํา 

องคกร E และ F: ผูบริหารสูงสุดจะนําประเด็นมาส่ือสารกับทีมบริหาร
ระดับสูงเพื่อรวมกันสรางแนวทางในการหาคําตอบโดยมีการซักถามทําความ
เขาใจประเด็นไปยังบริษัทแม หรือโตแยงในกรณีที่ไมเห็นดวยกับนโยบายโดยใช
เหตุผลของทีม ซึ่งมีขอมูลเอกสารสําคัญประกอบ  

ผูบริหารสูงสุดขององคกร E จะมีบทบาทสําคัญในการเจรจาตอรองกับ
ผูบริหารสูงสุดในแกน Function ในงานการผลิต (Chief of Operating Officer) 
และผูเกี่ยวของกับนโยบายจริงๆ โดยตรง โดยเลือกตอรองที่จะไมผานระบบแมท-
ริกซเนื่องจากเห็นวาทําใหเกิดความลาชาในการตัดสินใจและไมเปนประโยชนตอ
องคกร 

องคกร G: (ลักษณะการสื่อสารคลายองคกร E และ F) โดยหากผูบริหารฝง
อเมริกันยอมรับในเหตุผล จะไมมีการดําเนินการ (คลายกับองคกร F) แตหาก
ยืนยันจะใหดําเนินการ ทีมบริหารระดับสูงจะนําประเด็นมารวมกันพิจารณา
แนวทางและวางแผนการดําเนินการ 
 “การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล”  

ทั้งองคกร D, E, F และ G มีการหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูลใน
กระบวนการตัดสินใจดวยวิธีการตางๆ ซึ่งบริษัทแมมีบทบาทสําคัญในการให
ขอมูล  
 
“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” 

องคกร D: ลักษณะการสื่อสารในขั้นตอนนี้ ผูบริหารสูงสุดขององคกรจะ
เปดรับฟงความคิดเห็นทั้งที่เห็นดวยและขัดแยงกับตน (สัมภาษณ, 12 กุมภาพันธ 
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2546) โดยมีการซักถามประเด็นหลักแบบ “อะลุมอลวย” ไมไลเบี้ยกับขอมูลหรือ
ความคิดเห็นของผูบริหาร (สัมภาษณ, 23 มกราคม 2546) สมาชิกทีมบริหารจะ
สื่อสารเพื่อใหขอมูลโดยคํานึงถึงผลกระทบที่มีตอผูบริหารคนอื่น เชน ระมัดระวัง
วิธีการสื่อสาร ไมสื่อสารขอมูลหรือความคิดเห็นที่ทําใหผูอ่ืน “ดูไมดี” หรืออาจจะ
ใหขอมูลแตไมแสดงความคิดเห็น และอาจจะเลือกไมถามแมเห็นวาขอมูลไม
ชัดเจน โดยเฉพาะกับผูที่ “ทุกคนเกรงใจ” 

 
องคกร E: ผูบริหารสูงสุดขององคกรมีบทบาทสําคัญในการดึงขอมูล และทํา

ใหสมาชิกทีมบริหารแสดงความคิดเห็นโดยใชเทคนิคการนําประชุมจาก
ประสบการณการทํางาน และให “ประกาย” คือแนวทางเลือกใหมๆ ในการหา
คําตอบ (สัมภาษณ, 10 มกราคม และ 24 มกราคม 2546) สมาชิกทีมบริหารมี
การสื่อสารเพื่อใหขอมูลและแสดงความคิดเห็นอยางตรงไปตรงมาแตระวังไมให
กระทบตัวบุคคลหรือความสัมพันธ โดยสมาช ิกบางคนมีการยืนยันความคิดเห็น
ของตน 

องคกร F: สมาชิกในทีมผูบริหารระดับสูงจะนําแนวทางเลือกในฝายของตน
มาเสนอเพื่อขอความคิดเห็นจากผูบริหาร ซึ่งจะมีการสื่อสารเพื่อซักถามขอมูลที่
ไมชัดเจน เชน เร่ืองความเปนไปไดในทางปฏิบัติ มีการแสดงความคิดเห็นอยาง
ตรงไปตรงมา โดยผูที่มีความรูและประสบการณมาก (รวมทั้งผูที่มีอิทธิพลเชนผู
ถือหุนฝงไทย) จะสื่อสารมากกวาในขณะที่ผูบริหารที่เปนสมาชิกใหมของทีม
จะตองใชเหตุผลและขอมูลที่ชัดเจนเพื่อสรางการยอมรับในการแสดงความ
คิดเห็น (สัมภาษณ, 5 และ 17 กุมภาพันธ 2546) กอนที่จะสรุปเปนแผนงานชุด
เดียวกันไปยังบริษัทแม  

ในประเด็นตัดสินใจที่มีผลกระทบตอภาพรวมทั้งองคกร จะมีการประชุม
ผูบริหารทุกระดับ ทีมบริหารระดับสูงและระดับกลาง (เฉพาะที่เกี่ยวของ) โดยการ
ประชุมนอกรอบเพื่อหยั่งเสียง (sounding board หรือ lobby) และหาแนว
ทางการตัดสินใจรวมกันกอนที่จะนําประเด็นเขาสูการประชุมที่เปนทางการ 
(สัมภาษณ, 17 กุมภาพันธ 2546) 

องคกร G: สมาชิกในทีมผูบริหารระดับสูงจะนําเสนอแนวทางเลือกในฝาย
ของตนเพื่อขอความคิดเห็นจากทีมบริหารในภาพรวม ซึ่งจะซักถามขอมูลที่ไม
ชัดเจนอยางตรงประเด็นและตรงไปตรงมา ใชขอมูลและเหตุผลที่ตรวจสอบได
ประกอบการเสนอความคิดเห็นแตเคารพและใหเกียรติในความคิดเห็นของแตละ
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บุคคล โดยผูบริหารสูงสุดซึ่งทําหนาที่เปนผูดําเนินและประสานการประชุม 
(Facilitator) จะเปดรับฟง และเปนผูชี้ขาดในกรณีที่เกิดความคิดเห็นที่ไมตรงกัน 
 
“การสรุปทางเลือก”  

ทั้งองคกร D, E, F และ G จะสรุปทางเลือกตามมติเสียงสวนใหญ โดย
ผูบริหารสูงสุดจะสรุปกระบวนการหาคําตอบ ทางเลือกที่เกิดขึ้น การอภิปรายขอดี 
ขอเสีย ความเปนไปไดของทางเลือกตางๆ และทางเลือกที่ทีมบริหารเห็นชอบไป
ยังบริษัทแม ผูบริหารของบริษัทแมจะส่ือสารเพื่อซักถามหรือเสนอใหกลับมาทบ 
ทวนการตัดสินใจ กอนการพิจารณาอนุมัติ 

 
(2) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2 (งานประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม): ทีม

บริหารกลุมตัวอยางมีลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยนขอมูลดังนี้ 
 

“การเปดประเด็น” “การทําความเขาประเด็นรวมกัน” และ “การสราง
แนวทางในการหาคําตอบและการวางแผน”  

ลักษณะการสื่อสารในกลุมข้ันตอนที่ 1, 2 และ 3 ทั้งองคกร D, E, F และ G 
คลายกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 คือ ผูบริหารระดับกลางฝายตางๆ จะรับ
ขอมูลและซักถามทําความเขาใจจากผูบริหารสูงสุดและผูเกี่ยวของ แตไมมีการ
ทํางานในภาพรวมของทีม (ตางคนตางทํา แตจะนําเสนอทางเลือกในภาพรวมทีม
ในกลุมข้ันตอนที่ 5) 

เฉพาะองคกร E และ F จะมีการประชุมรวมผูบริหารตั้งแตระดับตนถึง
กรรมการผูจัดการในงานประเภทนี้ 
 
“การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล”  

ผูบริหารระดับกลางและระดับสูงทั้งองคกร D, E, F และ G มีการหาขอมูล
และแลกเปลี่ยนขอมูลโดยรวบรวมจากสมาชิกทีมบริหารในฝายของตน ซึ่งบริษัท
แมมีบทบาทสําคัญในการใหขอมูลเชนเดียวกับกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 
แตในกระบวนการตัดสินใจประเภทนี้ ทีมบริหารฝายการเงินและบัญชีขององคกร 
D และ G จะรับขอมูลโดยจะตองพิจารณาเลือกตามทางเลือกที่บริษัทแมกําหนด 
(เชน การเลือกระบบชําระเงิน การเลือกระบบขอมูลทางบัญชี การเลือกลงรายการ
ทรัพยสิน) 
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“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก”  
ผูบริหารระดับกลางและระดับสูงทั้งองคกร D, E, F และ G มีการนําเสนอ

ทางเลือก แสดงความคิดเห็น และอภิปรายทางเลือกคลายกระบวนการตัดสินใจ
ประเภทที่ 1 แตมีรายละเอียดที่แตกตางดังนี้ 

ทุกองคกร (ยกเวนองคกร G) จะนําเสนอขอมูลและแสดงความคิดเห็น
เฉพาะงานที่เกี่ยวของกับฝายของตน หรือเฉพาะประเด็นที่ตนมีความรูหรือ
ประสบการณ (เลือกที่จะไมสื่อสารหากไมรู) หากมีความคิดเห็นขัดแยงในประเด็น
ที่เห็นวาไมสําคัญ จะเงียบและปลอยผาน แตถาขัดแยงในประเด็นสําคัญ จะใช
วิธีการสื่อสารแบบไมตรงไปตรงมา เชน “มันนาจะเปนอยางนี้มากกวามั้ย” หรือใช
วิธี “คอยๆ ตะลอมถาม” และหากขัดแยงในประเด็นสําคัญกับผูที่มีอิทธิพลตอทีม
บริหาร จะมีการสื่อสาร “นอกรอบ” กับผูที่มีอิทธิพลใกลเคียงกัน  

องคกร G หากสงสัยในความชัดเจนของขอมูลจะมีการซักถามแมจะไมใช 
ประเด็นที่เกี่ยวของกับฝายของตนโดยตรง และหากมีความคิดเห็นที่ขัดแยง จะ
เสนอความคิดนั้นในที่ประชุมอยางตรงไปตรงมาโดยใชเหตุผลและขอมูลที่
ตรวจสอบไดมาประกอบ 
 
“การสรุปทางเลือก” (เหมือนกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1) 
 

(3) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 3 (ในงานประจํา ประเด็นไมวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม): 
ทีมบริหารกลุมตัวอยางมีลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยนขอมูลดังนี้ 

 
“การเปดประเด็น”  

งานประเภทนี้ ผูรับผิดชอบหลักในการประชุมจะสงวาระและขอมูลเบื้องตน
เกี่ยวกับประเด็นตัดสินใจใหผูรวมตัดสินใจทราบลวงหนา ผูที่มีบทบาทหลักใน
การเสนอประเด็นทั้งในองคกร D, E, F และ G ไดแก หัวหนาทีมบริหาร  

เฉพาะองคกร E และ F จะมีการประชุมรวมผูบริหารตั้งแตระดับตนถึง
กรรมการผูจัดการในงานประเภทนี้ 
 
“การหาและแลกเปลี่ยนขอมูล” (เหมือนกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2) 
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“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” (มีกลุม
ขั้นตอนที่ 5 เฉพาะในประเด็นตัดสินใจที่ไมมีคูมือการดําเนินงานขององคกรระบุ
ไว) 

องคกร D: ลักษณะการสื่อสารในทีมบริหารระดับสูงคลายประเภทที่ 2 คือจะ
สื่อสารขอมูลและความคิดเห็นเฉพาะที่เกี่ยวของกับฝายของตน และจะไมเสนอ
ความคิดเห็นในประเด็นความรับผิดชอบของฝายอื่น ยกเวนจะถูกถาม หรือหากมี
ความคิดเห็นขัดแยงกับผูมีอิทธิพลตอทีม จะมีการสื่อสาร “นอกรอบ” โดยผาน
สมาชิกทีมบริหารที่มีอิทธิพลใกลเคียงกันที่ตนไวใจ (สัมภาษณ, 23 มกราคม 
2546) 

สําหรับทีมบริหารระดับกลาง ทีมบริหารฝายการขายและการตลาดจะมีการ
ส่ือสารขอมูลอยางตรงไปตรงมาโดยหัวหนาทีมมีบทบาทสําคัญในการสนับสนุน
ใหมีการสื่อสารขอมูลและความคิดเห็นซึ่ง “แมขอมูลหรือความคิดเห็นนั้นจะไม
ถูกตองก็ไมเปนไร จะไดแกไข” (สัมภาษณ, 12 กุมภาพันธ 2546) สวนทีมบริหาร
การเงินและบัญชี จะตองตัดสินใจตามขอกําหนดของบริษัทแมโดยหัวหนาทีม
บริหารการเงินฯ เปนผูนําทิศทางการตัดสินใจ (สัมภาษณ, 23 มกราคม 2546) 

 
องคกร E: ลักษณะการสื่อสารคลายองคกร D โดยปจจัยอีกประการหนึง่ทีท่าํ

ใหเกิดการสื่อสาร “นอกรอบ” หรือการ “ฝากบอก” ไดแก การที่ผูนําการประชุม 
(ในที่นี้คือผูบริหารสูงสุด) จะซักประเด็นหลักๆ ของขอมูลอยางละเอียด  

องคกร F: ในการประชุมรวมทั้งองคกร (ซึ่งมีวัตถุประสงคเพื่อทบทวนการ
บริหารและการตัดสินใจ) ผูบริหารระดับสูงมักจะเปดโอกาสใหผูบริหาร
ระดับกลางมีบทบาทในการเสนอขอมูลและความคิดเห็น โดยผูบริหารระดับกลาง
มักจะเสนอขอมูลและความคิดเห็นเฉพาะที่เกี่ยวของกับฝายของตน ในกรณีที่
คิดเห็นขัดแยง ผูบริหารบางคนจะมีการสื่อสารขอมูลและความคิดเห็นของตนแต
จะไมโนมนาวใหที่ประชุมคลอยตาม (สัมภาษณ, 17 กุมภาพันธ 2546) สวนบาง
คนจะเงียบและ/หรือมีการสื่อสารขอมูลหรือความคิดเห็น “นอกรอบ” กับผูบริหาร
ที่เปนหัวหนางานของตนโดยตรง 

ในงานประจําเฉพาะฝาย ผูที่มีบทบาทในการเสนอความคิดเห็นและซักถาม
ขอมูลไดแก หัวหนาฝาย ซึ่งทิศทางการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจมักจะ
สอดคลองกับความเห็นของหัวหนาฝายเนื่องจากมีความรูและประสบการณใน
การทํางานมาก 
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องคกร G: การสื่อสารของผูบริหารทั้งภายในทีม (งานประจําของฝาย) และ
ภายนอกทีม (งานประจําที่ตองรวมมือระหวางฝาย เชน การขายและการตลาดกับ
การเงินและบัญชี หรือ การขายและการตลาดกับการผลิต) เหมือนกระบวนการ
ตัดสินใจประเภทที่ 2 
 
“การสรุปทางเลือก”  

ผูที่มีบทบาทในการสรุปทางเลือกไดแกผูบริหารสูงสุดหรือผูรับผิดชอบหลัก
ในงานนั้น โดยจะสงขอสรุปไปยังบริษัทแมเฉพาะในกรณีที่ไมแนใจในความถูก
ตองของขอสรุป หรือมีทางเลือกมากกวา 1 ทางและสมาชิกทีมบริหารมีความ
ขัดแยงในความคิดเห็น  

 
(4) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 และ 5 (งานประจํา/ไมประจํา ประเด็นวิกฤต ใช

ระบบบุคคลในการตัดสินใจ): ทีมบริหารกลุมตัวอยางแตละองคกรมีลักษณะการสื่อสารใน
การแลกเปลี่ยนขอมูลคลายกับทีมบริหารกลุมตัวอยางในแนวคิดการตัดสินใจแบบ
อัตราสวนการถือหุนเทาๆ กัน 

 
 
 
3) ชองทางการสื่อสาร 

 
ชองทางการสื่อสารที่ทีมบริหารใชในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ที่พบในแนวคิดนี้ 

มี 7 ชองทางเชนเดียวกับแนวคิดการตัดสินใจขององคกรที่มีอัตราสวนการรวมทุนแบบเทาๆ กัน 
โดยพบวาแตกตางกันบนพื้นฐานวัฒนธรรมและอุปนิสัยของผูรวมตัดสินใจ ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 
 

(1) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 (งานประจําหรือไมประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจ
ระบบทีม): แตละองคกรมีชองทางการสื่อสาร ดังนี้ 

 
“การเปดประเด็น” “การทําความเขาประเด็นรวมกัน” และ “การสราง
แนวทางในการหาคําตอบและการวางแผน”  

ทั้งองคกร D, E, F และ G จะรับขอมูลจากบริษัทแมผานระบบอินเตอรเน็ต 
โดยจะสื่อสารเพื่อทําความเขาใจรวมกันโดยระบบการประชุมทางโทรศัพท ใน
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กรณีที่ประเด็นตัดสินใจมีความสําคัญ ผูรวมตัดสินใจตองการขอมูลที่ชัดเจน 
อาจจะสื่อสารผานระบบการประชุมแบบปกติ (พบในองคกร F และ G) 
 
“การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล”  

ทั้งองคกร D, E, F และ G ผูรวมตัดสินใจใชทุกชองทางการสื่อสารที่เปนไปได
ทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการ โดยชองทางการสื่อสารที่ผูบริหารใชมากทีสุ่ด
คือ ระบบอินเตอรเน็ต โทรศัพท และการสื่อสารแบบตอหนา โดยในองคกร E มี
การสื่อสารผานระบบการประชุมทางโทรศัพทเพื่อรายงานความคืบหนาและ
อัพเดทขอมูล 
 
“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” 

ทั้งองคกร D, E, F และ G ผูรวมตัดสินใจมีการเสนอทางเลือก แสดงความ
คิดเห็น และอภิปรายทางเลือกผานทุกชองทางการสื่อสารทั้งที่เปนทางการและไม
เปนทางการ (เชน เพื่อขอความเห็นจากผูรวมตัดสินใจคนอื่นๆ) โดยพบวาใน   
องคกร F มีการจัดการประชุมนอกรอบเพื่อหยั่งเสียงและปรับแนวทางการ
ตัดสินใจรวมกัน กอนที่จะสื่อสารขอมูลในการประชุมแบบปกติ 
 
“การสรุปทางเลือก”  

ทั้งองคกร D, E, F และ G จะสงผลสรุปการตัดสินใจที่เปนลายลักษณอักษร
พรอมขอมูลประกอบไปยังบริษัทแมผานระบบอินเตอรเน็ต โดยอาจจะรวมกันสรุป
ทางเลือกผานการประชุมทางโทรศัพท หรือบริษัทแมสงผลการตัดสินใจผานระบบ
อินเตอรเน็ต ในกรณีที่ประเด็นตัดสินใจมีความสําคัญ อาจจะใชการสรุปผาน
ระบบการประชุมแบบปกติ (พบในองคกร F และ G) 
 

(2) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2 (งานประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม): ทั้ง
องคกร D, E, F และ G มีชองทางการสื่อสารคลายกับกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 
แตมีการใชชองทางการสื่อสารผาน “คนกลาง” ในขั้นตอนตางๆ ดังที่ไดกลาวมาในสวน
ลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ยกเวนองคกร G  

 
(3) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 3 (ในงานประจํา ประเด็นไมวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม): 

แตละองคกรมีชองทางการสื่อสารคลายกับทีมบริหารกลุมตัวอยางในองคกรที่มีอัตราสวน
การถือหุนแบบเทาๆ กันในงานประเภทเดียวกัน แตพบวามีการใชชองทางการสื่อสารผาน
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คนกลางทั้ง “ฝากถาม” และ “ฝากบอก” มีการสื่อสารนอกรอบเปนการสวนตัวในกรณีที่
คิดเห็นขัดแยงเฉพาะในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารระดับสูงหรือการประชุม
ผูบริหารในภาพรวม (ยกเวนองคกร G) อยางไรก็ตาม ไมพบลักษณะการสื่อสารผาน 
“คนกลาง” ในทีมบริหารระดับกลาง 

 
(4) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 และ 5 (งานประจํา/ไมประจํา ประเด็นวิกฤต ใช

ระบบบุคคลในการตัดสินใจ): แตละองคกรมีชองทางการสื่อสารคลายกับทีมบริหารกลุม
ตัวอยางในแนวคิดการตัดสินใจแบบอัตราสวนการถือหุนแบบเทาๆ กัน โดยผูมีอํานาจ
สูงสุดในการตัดสินใจมักจะเปนผูบริหารจากบริษัทแม 

 
 
4) อุปสรรคในการสื่อสาร 
 

อุปสรรคในการสื่อสารของทีมบริหารกลุมตัวอยางในแตละองคกรภายใตแนวคิดนี้ มีความ
แตกตางกัน ซึ่งกลุมตัวอยางไมเจาะจงวาเปนอุปสรรคในกระบวนการตัดสินใจ (หรืองาน) ประเภท
ใด ดังรายละเอียดตอไปนี้ 

 
องคกร D: อุปสรรคในการสื่อสารที่เกิดขึ้นกับทีมบริหารในองคกร D ที่พบในการวิจัย มี

ประการเดียว คือ 
(1) ระบบอาวุโสนิยมและความเกรงใจ: พบในทีมบริหารระดับสูง ซึ่งสมาชิกในทีม

บริหารทั้ง 2 คน (สัมภาษณ, 23 มกราคม 2546 และ 12 กุมภาพันธ 2546) เห็น
วามีผลตอการไมสื่อสารขอมูลที่มีผลกระทบตอผูบริหารฝายอื่นๆ ไมแสดงความ
คิดเห็นอยางตรงไปตรงมา (พูดออมๆ) โดยเฉพาะในกรณีที่ขัดแยงกับผูมีอิทธิพล
ในการประชุมหรือไดรับการยอมรับมากกวา นอกจากนี้ยังมีผลตอการเลือก
ชองทางการสื่อสารผานคนกลางในการใหขอมูลหรือแสดงความคิดเห็น 

 
องคกร E: อุปสรรคในการสื่อสารที่เกิดขึ้นกับทีมบริหารในองคกร E ที่พบในการวิจัย มี

ประการเดียว คือ 
(1) ทัศนคติตอผูนํากลุม: อุปสรรคนี้เปนทัศนคติสวนบุคคลของสมาชิกทีมบริหารฝาย

การผลิต ซึ่งมีความเห็นตรงกันทั้ง 2 คน (สัมภาษณ, 24 มกราคม 2546) คือ 
ผูบริหารที่มีแนวทางการบริหารแบบ “จี้” หรือ “ลวงลูก” ในรายละเอียดงานมาก



 174

เกินไป ทําใหเกิดความอึดอัด รูสึกเหมือนถูกควบคุมตลอดเวลา มีผลตอการเกิด
อคติในการรับรูและตีความสาร รวมทั้งแรงจูงใจในการสื่อสารขอมูลหรือการมีสวน
รวมในการตัดสินใจ อยางไรก็ตาม สมาชิกทีมบริหารทั้ง 2 คนพยายามที่จะไมให
อุปสรรคนี้มีผลตอการสื่อสารขอมูลและการตัดสินใจที่มีคณุภาพ 

 
องคกร F: อุปสรรคในการสื่อสารในทีมบริหารในองคกร F ที่พบในการวิจัย มีดังนี้ 

(1) ทัศนคติตอระบบบริหารจัดการแบบอเมริกัน: เปนอุปสรรคที่เกิดขึ้นกับสมาชิกทีม
บริหารระดับสูงและระดับกลางที่ทํางานในระบบองคกรดั้งเดิม (กอนเปนบริษัท
รวมทุน) จํานวน 3 คน อุปสรรคนี้ มีผลตอแรงจูงใจในการสื่อสารและลักษณะการ
แลกเปลี่ยนขอมูล เชน หากเห็นวางานที่ตองตัดสินใจมีความซับซอนหรือยาก 
โอกาสเปนไปไดนอย ทีมบริหารจะมีการสื่อสารขอมูลและแสดงความคิดเห็น
ในทางลบตองานนั้น  

(2) ทัศนคติตอตัวแทน/ผูถือหุนแตละฝาย: เปนอุปสรรคที่เกิดขึ้นในกระบวนการ
ตัดสินใจประเภทที่ 1 และ 2 ของทีมบริหารระดับสูง ซึ่งจากการวิจัยพบวา ตัวแทน
ผูถือหุนฝงอเมริกัน และทีมบริหารการเงินฯ (2 คน: สัมภาษณ, 17 กุมภาพันธ 
2546) และทีมบริหารการเงินฯ มองวาผูถือหุนฝงไทยไมเขาใจผูถือหุนฝงอเมริกัน
และนิยมวิธีบริหารงานแบบเดิมซ่ึงอาจจะไมเกิดประโยชนที่สุดในการพัฒนา
องคกร สวน ผูถือหุนฝงไทย และทีมบริหารที่อยูมากอนเปนบริษัทรวมทุน (3 คน: 
สัมภาษณ, 12 และ 17 กุมภาพันธ 2546) เห็นวาตัวแทนผูถือหุนฝงอเมริกันไม
โปรงใส ดําเนินการตามนโยบายของบริษัทแมฝงอเมริกันโดยไมปรึกษา อุปสรรคนี้ 
ทําใหเกิดความอึดอัดใจระหวางผูถือหุนทั้ง 2 ฝายเมื่อตองตัดสินใจรวมกัน และ
สรางใหเกิดบรรยากาศการสื่อสารแบบ “การเมือง” (สื่อสารเพื่อรักษาผลประโยชน
ของผูถือหุนแตละฝายมากกวาผลประโยชนในภาพรวมขององคกร) ใน
กระบวนการตัดสินใจ 

 
องคกร G: จากการวิจัยไมพบการรายงานขอมูลเกี่ยวกับอุปสรรคในการสื่อสารจากทีม

บริหารกลุมตัวอยางในองคกร G 
 
ผูวิจัยไดสรุปลักษณะการสื่อสารที่เหมือนและตางกันในกระบวนการตัดสินใจในงาน

ประเภทตางๆ ของทีมบริหารกลุมตัวอยางภายใตแนวคิดการตัดสินใจขององคกรที่นิติบุคคล
อเมริกันเปนหุนสวนใหญ ดังตารางที่ 4.15 และ 4.16 
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ตารางที่ 4.15  สรุปลักษณะการสื่อสารที่เหมือนกันในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีม
บริหารกลุมตัวอยางภายใตแนวคิดการตัดสินใจขององคกรที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ 

ประเด็น ทุกองคกร (D, E, F และ G) 
ตัวผูรวมตัดสินใจในเชิงการบริหารองคกร: เหมือนทีมบริหารภายใตแนวคิดการตัดสินใจขององคกรที่มีอัตราสวน
การรวมทุนแบบเทาๆ กัน 
ตัวผูรวมตัดสินใจในเชิงการบริหารองคกร 
ทีมบริหารกลุมตัวอยางเปนคนไทย (ยกเวนสมาชิกทีมบริหารจากองคกร F ซ่ึงมีสัญชาติจีน แตมีลักษณะวัฒนธรรมใกลเคียงกัน) 
ทิศทางการสื่อสาร 
กระบวนการตัดสินใจ

ประเภทที่ 1 
 “การเปดประเด็น” ขอมูลจากบริษัทแมฝงอเมริกันจะสงมา 2 ลักษณะคือ (1) สงมาที่ผูบริหารสูงสุด

ขององคกรเปนลําดับแรก โดยผูบริหารสูงสุดจะสื่อสารขึ้นไปทางบริษัทแมเพื่อทําความเขาใจเกี่ยวกับ
ประเด็นตัดสินใจ กอนที่จะสื่อสารไปยังผูบริหารลําดับถัดไปหรือผูเกี่ยวของ และ (2) สงมายังผูบริหาร
ระดับบนขององคกรที่เกี่ยวของกับงาน และผูบริหารระดับบนที่เกี่ยวของจะมีการสื่อสารเพื่อทําความเขาใจ
กับประเด็นตัดสินใจกับทางบริษัทแมและระหวางผูบริหารดวยกัน กอนที่จะเขาสูกระบวนการตัดสินใจ
ขั้นตอนตอไป (พบเฉพาะองคกร F) 

“การทําความเขาประเด็นรวมกัน” “การสรางแนวทางในการหาคําตอบและการวางแผน” จะเกิด
การแลกเปลี่ยนขอมูลทุกทิศทาง สื่อสารดวยวาจาเปนสวนมาก 

 “การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” จะเกิดการแลกเปลี่ยนขอมูลทั้งจากทุกทิศทาง ทั้งภายในทีม
และนอกทีม สื่อสารดวยวาจาและลายลักษณอักษร สวนมากขอมูลที่ไดรับจากการหาขอมูลมักมีเอกสารที่
เปนลายลักษณอักษรเปนองคประกอบสําคัญ 

“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” เกิดการแลกเปลี่ยนขอมูลทุก
ทิศทาง สื่อสารดวยวาจาเปนสวนมาก โดยมักจะมีการทบทวนหรือยอนกระบวนการไปยังกลุมขั้นตอนที่ 2, 3 
หรือ 4  

“การสรุปทางเลือก” ผูรวมตัดสินใจจะสรุปทางเลือกรวมกัน โดยผูบริหารสูงสุดเปนผูสรุปคําตอบ
สุดทาย กอนที่จะดําเนินการ 

กระบวนการตัดสินใจ
ประเภทที่ 2 

(คลายงานประจําหรือไมประจํา ประเด็นวิกฤต ระบบทีม) 

กระบวนการตัดสินใจ
ประเภทที่ 3 

“การเปดประเด็น” ทิศทางการสื่อสารอาจจะเกิดจากสมาชิกทีมบริหารระดับกลางไปยังผูบริหารซึ่งเปน
หัวหนาทีม หรือจากหัวหนาทีมมายังสมาชิกทีมบริหาร (upward/downward)  

“การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” คลายกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 โดยมีการแลกเปลี่ยน
ขอมูลระหวางกันหรือหาขอมูลจากภายนอกกลุม แตใชการสื่อสารดวยวาจาเปนสวนมาก 

“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” (มีบางสวน) มีการสื่อสารเปนแบบ
ทุกทิศทาง เพื่อการนําเสนอทางเลือกและแสดงความคิดเห็น  

“การสรุปทางเลือก” คลายกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 คือทีมบริหารจะหามติรวมกันแตไมตอง
เสนอทางเลือกที่เกิดขึ้นไปยังบริษัทแม ผูมีอํานาจตัดสินใจสูงสุดในเรื่องนั้นเปนผูสรุปกอนนําไปดําเนินการ 

กระบวนการตัดสินใจ
ประเภทที่ 4 และ 5 

(คลายทิศทางการสื่อสารในทีมบริหารภายใตแนวคิดการตัดสินใจขององคกรที่มีอัตราสวนการรวมทุนแบบ
เทาๆ กัน ในงานประเภทเดียวกัน) 
 

ขอคนพบอื่นๆ ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารของทีมบริหารขององคกรภายใตแนวคิดนี้ เปนไปตามระบบคุณภาพที่องคกร
นํามาใช ในที่นี้ไดแก IS0 9002 และ QS 9000 
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ตารางที่ 4.16 สรุปลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกันในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรที่มีนิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ 
ประเด็น องคกร D องคกร E องคกร F องคกร G 

ลักษณะการสื่อสารทั่วไปในการ
แลกเปลี่ยนขอมูลในกระบวนการ
ตัดสินใจ (แปรตามลักษณะทาง
วัฒนธรรมของผูรวมตัดสินใจ):  (1) 
บริษัทแมฝงอเมริกันเปนผูมีบทบาทหลัก
ในการกําหนด เปดประเด็นตัดสินใจ  

“การเปดประเด็น” “การทําความเขาใจ
ประเด็นรวมกัน” และ “การสรางแนวทางใน
การหาคําตอบและการวางแผน”  บริษัทแมฯ 
สงนโยบายและคูมือการดําเนินงาน ทีมบริหาร
สามารถเจรจาเพื่อปรับเปา แตไมมีการโตแยงใน
ลักษณะที่ปฏิเสธวาจะไมทํา 

“การเปดประเด็น” “การทําความเขาใจประเด็นรวมกัน” และ “การสรางแนวทางในการหาคําตอบและการวางแผน” ทีมบริหารสามารถซักถาม
ขอมูล หรือโตแยงในกรณีที่ไมเห็นดวยกับนโยบายโดยชี้แจงเหตุผลเปนเอกสารประกอบ 

เฉพาะผูบริหารสูงสุดขององคกร E มีบทบาทสําคัญในการเจรจาตอรองโดยไมผานระบบแมทริกซ 

และใหขอมูล (2) ลักษณะการสื่อ “การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” ใชวิธีการตางๆ ที่เปนไปได โดยบริษัทแมเปนผูที่มีบทบาทหลักในการใหขอมูล 
สารขึ้นอยูกับอุปนิสัยของสมาชิกทีม
บริหาร 

“การนําเสนอทางเลือก แสดงความ
คิดเห็น และอภิปรายทางเลือก” ผูบริหารสูงสุด
เปดรับฟงความคิดเห็นโดยมีการสื่อสารแบบ 
“อะลุมอลวย” ทีมบริหาร (1) ใหขอมูล/แสดง
ความคิดเห็นโดยคํานึงถึงผลกระทบตอผูบริหาร
คนอื่น (รักษาความสัมพันธ) (2) ใหขอมูลและ
แสดงความคิดเห็นเฉพาะประเด็นที่เกี่ยวของ  

“การนําเสนอทางเลือก แสดงความ
คิดเห็น และอภิปรายทางเลือก” ผูบริหารสูงสุด
มีบทบาทสําคัญในการดึงขอมูลโดยใชเทคนิคการ
นําประชุม ซักถาม (“จี้”) ในบางประเด็น ให 
“ประกาย” แนวทางเลือกใหมๆ ทีมบริหารแสดง
ความคิดเห็นอยางตรงไปตรงมา (บางคนยืนยัน
ความคิดของตน) แตระวังไมใหกระทบ
ความสัมพันธ/ตัวบุคคล 

“การนําเสนอทางเลือก แสดงความ
คิดเห็น และอภิปรายทางเลือก” ผูมีอิทธิพล
หรือผูมีความรู/ประสบการณมากจะมีบทบาทใน
การสื่อสารมาก สมาชิกใหมของทีมบริหารตอง
อาศัยขอมูล/หลักฐานประกอบความคิดเห็น 

มีการประขุม “นอกรอบ” เพื่อหยั่งเสียงใน
ประเด็นตัดสินใจที่มีผลกระทบตอองคกร 

“การนําเสนอทางเลือก แสดงความ
คิดเห็น และอภิปรายทางเลือก” ผูบริหารสูงสุด
มีบทบาทในการประสานและดําเนินการประชํา 
ทีมบริหารแสดงความคิดเห็นอยางตรงประเด็น
และตรงไปตรงมาแมขัดแยงกับที่ประชุม โตแยง
แสดงเหตุผลบนเนื้องาน แตเคารพและใหเกียรติ
ในความคิดของแตละบุคคล 

 “การสรุปทางเลือก” ผูบริหารสูงสุดเปนผูสรุปการตัดสินใจ ในกรณีที่งานเกี่ยวของกับบริษัทแมจะสรุปขอดีขอเสีย ความเปนไปไดของทางเลือกตางๆ และแนวทางที่ทีมบริหารเลือกพรอมเหตุผลประกอบ
เพื่อใหบริษัทแมพิจารณา 

ลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยน
ขอมูลในกระบวนการตัดสินใจประเภท
ตางๆ 

ในกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2 และ 3 ทีมบริหารจะ (1) นําเสนอเฉพาะขอมูลที่เกี่ยวของกับฝายของตนหรือ (2) เฉพาะประเด็นที่ตนมีความรู/
ประสบการณ (3) ไมสื่อสารหากไมรู (4) ถาคิดเห็นขัดแยงในประเด็นที่ไมสําคัญ จะเงียบ แตถาเปนประเด็นสําคัญจะสื่อสารแบบ “ไมตรงไปตรงมา” “คอยๆ 
ตะลอมถาม” (5) หากขัดแยงกับผูมีอิทธิพลตอทีมบริหารจะสื่อสาร “นอกรอบ” “ฝากบอก” กับผูมีอิทธิพลใกลเคียงกัน 

(ในงานประเภทเดียวกัน) ซักถามความชัดเจนของ
ขอมูลแมจะไมเกี่ยวของกับฝายของตนโดยตรง 
หากมีความคิดเห็นขัดแยง จะเสนออยาง
ตรงไปตรงมาในที่ประชุม และใชเหตุผล/ขอมูลที่
ตรวจสอบไดมาประกอบ 
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ตารางที่ 4.16 (ตอ) สรุปลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกนัในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรที่มนีิตบิุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ 
ประเด็น องคกร D องคกร E องคกร F องคกร G 

ชองทางการสื่อสารทั่วไป 
ในกระบวนการตัดสินใจ 

“การเปดประเด็น” “การทําความเขาใจประเด็นรวมกัน” และ “การสรางแนวทางในการหาคําตอบและการวางแผน”  รับขอมูลจากบริษัทแมผานระบบอินเตอรเน็ต โดยจะสื่อสาร
เพื่อทําความเขาใจรวมกันโดยระบบการประชุมทางโทรศัพท ในกรณีที่ประเด็นตัดสินใจมีความสําคัญ ผูรวมตัดสินใจตองการขอมูลที่ชัดเจน อาจจะสื่อสารผานระบบการประชุมแบบปกติ (พบใน
องคกร F และ G) 

 “การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” และ “การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก ใชทุกชองทางการสื่อสารที่เปนไปไดทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการ 
โดยชองทางการสื่อสารที่ผูบริหารใชมากที่สุดคือ ระบบอินเตอรเน็ต โทรศัพท และการสื่อสารแบบตอหนา โดยองคกร E จะสื่อสารผานระบบอินทราเน็ตและระบบการประชุมทางโทรศัพทเพื่อ
อัพเดทขอมูล 

 “การสรุปทางเลือก” สงผลสรุปการตัดสินใจที่เปนลายลักษณอักษรพรอมขอมูลประกอบไปยังบริษัทแมผานระบบอินเตอรเน็ต โดยอาจจะรวมกันสรุปทางเลือกผานการประชุมทางโทรศัพท 
หรือบริษัทแมสงผลการตัดสินใจผานระบบอินเตอรเน็ต ในกรณีที่ประเด็นตัดสินใจมีความสําคัญ อาจจะใชการสรุปผานระบบการประชุมแบบปกติ (พบในองคกร F และ G) 

ชองทางการตัดสินใจ 
ในกระบวนการตัดสินใจ 

ประเภทตางๆ 

ในกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2 และ 3 มีการสื่อสารผาน “คนกลาง” ทั้ง “ฝากถาม” และ “ฝากบอก” “ในรอบ” และ “นอกรอบ” 
(ลักษณะการสื่อสารดังที่กลาวมาพบในทีมบริหารระดับสูงมากกวาระดับกลาง) 

สื่อสารแบบตอหนา สื่อสารกับผูที่
ตองการใหรับขอมูลโดยตรงโดยไมผาน “คน
กลาง” (เชน ไปพบ โทรศัพทคุย สื่อสารในการ
ประชุม) 

อุปสรรคในการสื่อสาร  ระบบอาวุโสนิยมและความเกรงใจ 
 

 ทัศนคติตอผูนํากลุม 
 

 ทัศนคติตอระบบบริหารจัดการแบบ
อเมริกัน 

 ทัศนคติตอตัวแทน/ผูถือหุนแตละฝาย 

 
-ไมพบ- 
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ขอสังเกตที่พบในงานวิจัย 
 

1. ความไมสอดคลองของลักษณะการสื่อสารกับระบบบริหารจัดการองคกร จาก
ผลการวิเคราะหลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกร กลุมตัวอยาง
ทั้ง 7 องคกร พบวา ลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกันในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารกลุม
ตัวอยางในงานวิจัยเกิดจากตัวแปร 2 ตัว คือ (1) โครงสรางหรือระบบบริหารจัดการองคกร และ (2) 
ลักษณะทางวัฒนธรรมของผูรวมตัดสินใจ แตลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารกลุมตัวอยางกลาว
ไมสอดคลอง (หรือสอดคลองไมมาก) กับปจจัยอัตราสวนการรวมทุนหรือวัฒนธรรมของบรษิทัแมที่
องคกรรับระบบบริหารจัดการมาใช  กลาวคือ 

1.1 องคกรรวมทุนที่มีนิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ 3 ใน 4 องคกร มีลักษณะการ
สื่อสารภายใตอิทธิพลวัฒนธรรมไทย (องคกร D, E และ F) 

1.2 องคกรรวมทุนที่มีอัตราสวนการถือหุนแบบเทาๆ กัน รับระบบบริหารจัดการแบบ
อเมริกัน 1 องคกร มีลักษณะการสื่อสารภายใตอิทธิพลวัฒนธรรมไทย (องคกร A) 

 
สวนองคกรกลุมตัวอยางอีก 1 องคกรมีลักษณะการสื่อสารสอดคลองกับอัตราสวนการ

รวมทุนและวัฒนธรรมของบริษัทแมที่องคกรรับระบบบริหารจัดการมาใช คือ องคกร G ซึ่งมีนิติ
บุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ รับระบบบริหารจัดการแบบอเมริกัน และมีลักษณะการสื่อสาร
ภายใตอิทธิพลอเมริกัน  

นอกจากนี้ ยังพบวาองคกรรวมทุนที่มีอัตราสวนการถือหุนแบบเทาๆ กันอีก 2 องคกร  
(องคกร B และ C) รับระบบบริหารจัดการจากบริษัทแมฝงหนึ่ง แตไมไดรับอิทธิพลตอการสื่อสาร
จากวัฒนธรรมของบริษัทแมอีกฝงหนึ่ง 

 
2. ทีมบริหารกลุมตัวอยางที่มีลักษณะการสื่อสารคลายกัน จากการวิจัยพบวา 

ลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารในองคกรกลุมตัวอยางที่คลายกัน สามารถจําแนกได 2 กลุม  
ไดแก 

2.1 ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกร A, D, E และ F 
โดยทีมบริหารขององคกร A มีลักษณะคลายองคกร F มากที่สุด 

2.2 ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกร B, C และ G โดย
ทีมบริหารขององคกร C มีลักษณะคลายองคกร G มากที่สุด 
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3. ทีมบริหารในแตละฝายมีลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจแตกตาง
กัน กลาวคือ ทีมบริหารฝายการขายและการตลาด (ทุกองคกร) มีลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจในระบบทีมสูงเมื่อเทียบกับฝายอื่นๆ คือ สมาชิกในทีมมีสวนรวมในการแสดง
ความคิดเห็น อภิปรายขอมูลในการตัดสินใจ สื่อสารอยางตรงไปตรงมา ใชชองทางการสื่อสารทุก
รูปแบบเทาที่จะเปนไปได สวนทีมบริหารฝายการผลิต เฉพาะบางองคกรที่มีลักษณะการตัดสินใจ
ระบบทีมที่ชัดเจน (เชน องคกร C และ E) สวนมากจะสื่อสารในลักษณะทําตามคําบอกหรือคูมือที่
กําหนดไว และสื่อสารอยางตรงไปตรงมา ยกเวนองคกร A ซึ่งยังมีลักษณะ “ฝากถาม” และ “ฝาก
บอก” 

ในขณะทีท่ีมบริหารฝายการเงินและบัญชี (พบในทุกองคกร) มักจะมีลักษณะการสื่อสาร
แบบรับมาทํา (Top-down) คือตองทําตามกฎหรือขอกําหนดจากบริษัทแมอยางเครงครัด มีเพียง
ทีมบริหารการเงินและบัญชีในองคกร F ที่มีบทบาทในเชิงบริหารจัดการองคกร  และทุกองคกรมี
ลักษณะการตัดสินใจระบบทีม จํากัด  
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2.3 ผลการวิจัยเกี่ยวกับปจจัยที่เก่ียวของกับลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในงานแตละประเภทในบริษัท
รวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทย 

จากการสัมภาษณกลุมตัวอยางที่เปนผูบริหารในทีมบริหารระดับกลางและระดับสูง 
จํานวน 35 คน ผูวิจัยใชคําถามปลายเปด “ทานคิดวามีปจจัยอะไรบางที่เกี่ยวของกับลักษณะ
การสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ และเกี่ยวของอยางไร” เพื่อดูวากลุมตัวอยางจะกลาวถึง
ปจจัยอะไรบาง และถามเพิ่มเติมในปจจัยที่ผูวิจัยไดทบทวนในบทที่ 2 อยางไรก็ตาม เนื่องจาก
กลุมตัวอยางมีเวลาจํากัด และกลุมตัวอยางในองคกร A ไมสะดวกใจจะใหขอมูลบางอยางเมื่อ
ผูวิจัยถามลึกลงไป ผูวิจัยจึงรวบรวมขอมูลเฉพาะที่กลุมตัวอยางตอบมาประมวลเปนคําตอบใน
คําถามนําวิจัยขอที่ 3 สําหรับปจจัยที่เกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของ
ทีมบริหารในองคกรรวมทุนไทย-อเมริกันที่พบในงานวิจัยมี 26 ปจจัย ซึ่งกลุมตัวอยางเห็นวา
เกี่ยวของกับกระบวนการตัดสินใจในภาพรวมไมเจาะจงประเภทงาน โดยผูวิจัยไดจัดแบงเปน 6 
กลุม คือ  

กลุมปจจัยดานองคกร 
1. โครงสรางองคกร 
2. ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการมอบอํานาจ 
3. ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการเขาถึงแหลงขอมูล 
4. ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 
5. ระบบเทคโนโลยีและขอมูลขาวสาร 
6. วัฒนธรรมหรือบรรยากาศองคกร  

กลุมปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติ 
7. ลักษณะวัฒนธรรมไทยและอเมริกัน  

กลุมปจจัยดานลักษณะงาน 
8. ความซับซอนหรือความยากของงาน  
9. ผลกระทบของงานตอองคกร  
10. ความชัดเจนของเปาหมายงาน 
11. ความเรงดวนของประเด็น  

กลุมปจจัยดานลักษณะกลุม 
12. ลักษณะของผูนํากลุม  
13. ขนาดของกลุม 
14. สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม  
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15. ความรู ประสบการณ ความชํานาญของสมาชิกกลุม  
16. ความเกี่ยวของของสมาชิกบางคนภายในกลุม  
17. ความผูกพันภายในทีม 
18. ความผูกพันกับงานหรือองคกร 
19. อุปนิสัยหรือลักษณะสวนบุคคล 
20. ความสามารถในการใชภาษาอังกฤษ 
21. ประสบการณในการทํางานกับชาวตางชาติ 

กลุมปจจัยแทรก 
22. ความชัดเจนของขอมูลที่มี  
23. ความเปนไปไดของทางเลือกที่มี 
24. บริบทหรือสถานการณภายในองคกร 
25. บริบทหรือสถานการณภายนอกองคกร 

เกณฑการตัดสินใจ 
26. เกณฑกําหนดในการตัดสินใจในประเด็น (จะกลาวแยกไวในสวนทาย) 

 
สําหรับปจจัยที่กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณทุกคนเห็นวาเปนปจจัยที่เกี่ยวของกับลักษณะ

การสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจมี 10 ปจจัย (ไมเรียงตามลําดับ) ไดแก (1) วัฒนธรรมหรือ
บรรยากาศองคกร (2) ลักษณะวัฒนธรรมไทยและอเมริกัน (3) ความซับซอนหรือความยากของ
งาน (4) ผลกระทบของงานตอองคกร (5) ความเรงดวนของประเด็น (6) ลักษณะของผูนํากลุม (7) 
สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม (8) ความรู ประสบการณ ความชํานาญของสมาชิกกลุม 
(9) อุปนิสัยหรือลักษณะสวนบุคคล และ (10) ความชัดเจนของขอมลู 

ในสวนตอไป ผูวิจัยจะไดนําเสนอความเกี่ยวของของปจจัยที่พบในการวิจัยที่มีตอลักษณะ
การสื่อสาร 6 ประเด็น คือ (1) การมีสวนรวมในการตัดสินใจ (ตัวผูตัดสินใจ) (2) ลําดับข้ันตอนใน
กระบวนการตัดสินใจ (3) ทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร (4) ลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล (5) 
ชองทางการสื่อสาร และ (6) อุปสรรคในการสื่อสาร โดยเปรียบเทียบระหวางทีมบริหารในองคกรที่
มีแนวคิดการตัดสินใจที่มีอัตราสวนการรวมทุนแบบเทาๆ กัน (ตอไปนี้จะใชสัญลักษณ EJV) และที่
มีนิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ (ตอไปนี้จะใชสัญลักษณ AJV) ดังรายละเอียดตอไปนี้ 
 
1. ความเกี่ยวของของปจจัยตอการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจ 

ปจจัยที่พบทั้ง 25 ปจจัย (ไมรวมเกณฑการตัดสินใจ)เกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการ
ตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจของทีมบริหารในแตละองคกรแตกตางกัน ดังแสดงในตาราง 4.17.1 



 182

ตารางที่ 4.17.1 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานองคกรที่มีตอการมีสวนรวมในการ
ตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจ 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอการมีสวนรวม 

ในการตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจ  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

1.  ปจจัยดานองคกร (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
โครงสรางองคกร*  เปนตัวกําหนดผูรวมตัดสินใจในประเด็นตัดสินใจ - - 4 

(100.00) 
- - - - 4 

(11.11) 
ระบบการบริหาร
จัดการ: การมอบ 

 ทําใหผูรวมตัดสินใจมีสวนรวมรับผิดชอบในงานที่ทําและ
ตองสามารถเสนอรายงานในสิ่งที่ตัดสินใจได 

- 3 
(50.00) 

4 
(100.00) 

- - - - 7 
(20.00) 

อํานาจ  ทําใหผูรวมตัดสินใจมีความชัดเจนวาประเด็นตัดสินใจอยู
ในขอบเขตอํานาจตัดสินใจของทีมหรือไม 

5 
(100.00) 

6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

4 
(100.00) 

3 
(100.00) 

7 
(100.00) 

6 
(100.00) 

35 
(100.00) 

ระบบการบริหาร
จัดการ: การมีสวน
รวมในการตัดสินใจ 

 ทําใหทีมบริหารมีสวนรวมในการประชุมหรือขั้นตอนตางๆ 
ในกระบวนการตัดสินใจมากขึ้น 

 
5 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
35 

(100.00) 
ระบบขอมูล
ขาวสาร/ 
เทคโนโลยี* 

 ทําใหผูรวมตัดสินใจจากภูมิภาคตางๆ ในโลกมีสวนรวม
ในการตัดสินใจไดในเวลาเดียวกัน 

- - 3 
(75.00) 

- 3 
(100.00) 

- 3 
(50.00) 

9 
(25.71) 

วัฒนธรรมองคกร/
บรรยากาศองคกร 

 วัฒนธรรมองคกรที่เนนการทํางานเปนทีม ทําใหสมาชิก
ทีมบริหารมีสวนรวมในการตัดสินใจ รับผิดชอบและ
สามารถเสนอรายงานในสิ่งที่ตัดสินใจ 

 
- 

 
- 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
4 

(11.11) 
  วัฒนธรรมองคกรที่ใหความสําคัญกับผลงานมากกวาตัว

บุคคล ทําใหสมาชิกทีมบริหารมีแรงจูงใจที่จะมีสวนรวม
ในกระบวนการตัดสินใจ 

 
- 

 
- 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
10 

(28.57) 
  วัฒนธรรมองคกรที่รับฟงและเปดตอการพัฒนาองคกร 

ทําใหสมาชิกทีมบริหารมีแรงจูงใจที่จะมีสวนรวมใน
กระบวนการตัดสินใจ 

 
5 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
35 

(100.00) 
  วัฒนธรรมองคกรที่มีบรรยากาศครอบครัว ทําใหสมาชิก

ทีมบริหารมีแรงจูงใจที่จะมีสวนรวมในกระบวนการ
ตัดสินใจ  

 
2 

(40.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
3 

(42.86) 

 
- 

 
5 

(14.29) 
  องคกรขนาดไมใหญ หรือไมเนนลําดับช้ัน ทําให

บรรยากาศการสื่อสารมีความเปนกันเอง มีผลตอ
แรงจูงใจในการสื่อสารขอมูลหรือรวมตัดสินใจ 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
30 

(85.71) 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  

 
จากตาราง 4.17.1 ปรากฏขอคนพบดังนี้ 
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1) ปจจัยดานองคกรที่เกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือผูตัดสินใจในทุก
องคกร คือ (1) ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการมอบอํานาจ (2) ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการมี
สวนรวมในการตัดสินใจ และ (3) วัฒนธรรมองคกรและบรรยากาศองคกร โดยกลุมตัวอยางเห็นวา 

1.1) ระบบการบริหารจัดการเกี่ยวกับการมอบอํานาจ: ทําใหผูรวมตัดสินใจมีความชัดเจน
วาประเด็นตัดสินใจอยูในขอบเขตอํานาจตัดสินใจของทีมหรือไมซึ่งหากอยูใน
ขอบเขต ผูบริหารจะมีสวนรวมในการตัดสินใจในประเด็นนั้น นอกจากนี้ องคกร B 
และ C เห็นวาระบบเกี่ยวกับการมอบอํานาจทําใหผูรวมตัดสินใจมีสวนรวม
รับผิดชอบในงานที่ทําเพื่อจะสามารถเสนอรายงานในสิ่งที่ตัดสินใจได  

1.2) ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจ: ทําใหทีมบริหารมีสวน
รวมในการประชุมหรือข้ันตอนตางๆ ในกระบวนการตัดสินใจมากขึ้น 

1.3) วัฒนธรรมองคกรและบรรยากาศองคกร: วัฒนธรรมองคกรที่รับฟงและเปดตอการ
พัฒนาองคกร ทําใหสมาชิกทีมบริหารมีแรงจูงใจที่จะมีสวนรวมในกระบวนการ
ตัดสินใจ นอกจากนี้ บรรยากาศการทํางานในองคกรที่ขนาดไมใหญ (พบในองคกร 
B, D, E, F และ G)หรือไมเนนลําดับชั้น (พบในองคกร C) ทําใหบรรยากาศการ
ส่ือสารมีความเปนกันเองซึ่งทําใหทีมบริหารมีแรงจูงใจที่จะสื่อสารหรือแลกเปลี่ยน
ขอมูลในการตัดสินใจ (แตไมพบในองคกร A) 

 
2) ปจจัยดานองคกรที่เกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือผูตัดสินใจในบาง
องคกร มีรายละเอียดดังนี้ 

2.1) โครงสรางองคกร: เปนตัวกําหนดผูรวมตัดสินใจในแตละงาน (EJV) พบในองคกร C 
2.2) ระบบขอมูลขาวสาร: ทําใหผูรวมตัดสินใจจากภูมิภาคตางๆ ทั่วโลกมีสวนรวม

ตัดสินใจไดในเวลาเดียวกัน (EJV) พบในองคกร C (AJV) พบในองคกร E และ G 
โดยกลุมตัวอยางในองคกร E ตอบตรงกันในประเด็นนี้มากที่สุด (รอยละ 100.00) 

2.3) วัฒนธรรมองคกร:  
 วัฒนธรรมองคกรที่ใหความสําคัญกับผลงานมากกวาตัวบุคคล ทําให
สมาชิกทีมบริหารมีแรงจูงใจที่จะมีสวนรวมในกระบวนการตัดสินใจ (EJV) 
พบในองคกร C (AJV) พบในองคกร G ซึ่งกลุมตัวอยางทุกคนจากทั้ง 2 
องคกรตอบตรงกันในประเด็นนี้ 

 ทุกคนเห็นวาวัฒนธรรมองคกรที่เนนการทํางานเปนทีม ทําใหสมาชิกทีม
บริหารมีสวนรวมในการตัดสินใจ รับผิดชอบและสามารถเสนอรายงานใน
ส่ิงที่ตัดสินใจ (EJV) พบในองคกร C (ทุกคนตอบตรงกัน) 
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 วัฒนธรรมองคกรที่มีบรรยากาศครอบครัว ทําใหสมาชิกทีมบริหารมี
แรงจูงใจที่จะมีสวนรวมในกระบวนการตัดสินใจ (EJV)  พบในองคกร A 
สวน (AJV) พบในองคกร F โดยกลุมตัวอยางจากทั้ง 2 องคกรตอบตรงกัน
เพียงบางสวน 

 
ในกลุมปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติที่เกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือ

ตัวผูตัดสินใจ เปนดังตารางที่ 4.17.2 
 

ตารางที่ 4.17.2 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติตอการมีสวนรวม
ในการตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจ 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอการมีสวนรวม 

ในการตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจ  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

2. ปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติ (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
แนวคิดอาวุโส
นิยม/ความเกรงใจ 

 มีผลทําใหผูบริหารที่มีอายุงานนอยกวามีความเกรงใจใน
การตัดสินใจรวมกับผูบริหารที่ทํางานมานานกวา 

1 
(20.00) 

- - 3 
(75.00) 

3 
(100.00) 

4 
(57.14) 

- 11 
(31.43) 

แนวคิดในความเทา
เทียมกัน  

 มีผลทําใหสมาชิกทีมบริหารมีแรงจูงใจที่ะสวนรวมในการ
สื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ 

3 
(60.00) 

6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

2 
(50.00) 

3 
(100.00) 

1 
(14.29) 

6 
(100.00) 

25 
(71.43) 

  มีผลทําใหสมาชิกทีมบริหารรับฟงและเคารพในความ
คิดเห็นของกันและกันแมจะมีความคิดเห็นไมตรงกัน 

3 
(60.00) 

6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

2 
(50.00) 

3 
(100.00) 

3 
(42.86) 

6 
(100.00) 

27 
(77.14) 

* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
 

จากตารางที่ 4.17.2 ปรากฏขอคนพบ ดังนี้  
1) ปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติที่เกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือผู

ตัดสินใจในทุกองคกร คือ แนวคิดเกี่ยวกับความเทาเทียมกัน โดยมีผลทําใหสมาชิกทีม
บริหารรับฟงและเคารพในความคิดเห็นของกันและกันแมจะมีความคิดเห็นไมตรงกัน และมี
แรงจูงใจที่จะมีสวนรวมในการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ โดยทีมบริหารกลุมตัวอยางที่
ตอบตรงกันทุกคนในประเด็นนี้ไดแก กลุมตัวอยางในองคกร (EJV)  B และ C  (AJV) E และ F 

2) ปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติที่เกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือผู
ตัดสินใจในบางองคกร คือ แนวคิดแบบอาวุโสนิยมหรือความเกรงใจ ซึ่งทําใหผูบริหารที่มี
อายุงานนอยกวามีความเกรงใจในการตัดสินใจรวมกับผูบริหารที่ทํางานมานานกวา (EJV) 
พบในองคกร A สวน (AJV) พบในองคกร D, E และ F 

 

ปจจัยดานลักษณะงานเกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจดัง   
ตารางที่ 4.17.3 
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ตารางที่ 4.17.3 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะงานที่มีตอการมีสวนรวมในการ
ตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจ 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอการมีสวนรวม 

ในการตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจ  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

3. ปจจัยดานลักษณะงาน (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ความซับซอน/ความ
ยากของงาน 

 ทําใหจํานวนผูเขารวมในกระบวนการตัดสินใจมีมากขึ้น 
เพราะตองขอความเห็นจากหลายฝายที่เกี่ยวของ เชน 
ผูบริหารจากทีมอื่น หรือผูทรงคุณวุฒิ 

 
5 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
35 

(100.00) 
  ทําใหเกิดทีมทํางานยอยๆ ในกระบวนการตัดสินใจ 3 

(60.00) 
4 

(66.67) 
4 

(100.00) 
2 

(50.00) 
3 

(100.00) 
7 

(100.00) 
- 23 

(65.71) 
ผลกระทบของงาน
ตอองคกร 

 ทําใหจํานวนผูเขารวมในกระบวนการตัดสินใจมีมากขึ้น 
เพราะตองขอความเห็นจากหลายฝายที่เกี่ยวของ เชน 
ผูบริหารสูงสุด หรือผูทรงคุณวุฒิ 

 
5 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
35 

(100.00) 
ความเรงดวนของ
ประเด็น 

 ผูที่เขารวมตัดสินใจไดแกผูเกี่ยวของ ผูที่มีขอมูลสําคัญ 
และผูทรงคุณวุฒิจากภายนอกทีม 

3 
(60.00) 

6 
(100.00) 

3 
(75.00) 

- - - - 12 
(34.28) 

ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจยัความชัดเจนของทางเลือก 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  

จากตารางที่ 4.17.3 ปรากฏขอคนพบ ดังนี้ 
1) ปจจัยดานลักษณะงานที่เกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือผูตัดสินใจใน

ทุกองคกร คือ (1) ความซับซอนหรือความยากของงาน (2) ผลกระทบของงานตอองคกร ดังนี้ 
1.1) ความซับซอนหรือความยากของงาน: ทําใหจํานวนผูเขารวมในกระบวนการ

ตัดสินใจมีมากขึ้นเพราะตองขอความเห็นจากหลายฝายที่เกี่ยวของ เชน ผูบริหาร
จากทีมอ่ืนหรือผูทรงคุณวุฒิ และทําใหเกิดทีมทํางานยอยๆ ในกระบวนการ
ตัดสินใจ 

1.2) ผลกระทบของงานตอองคกร: ทําใหจํานวนผูเขารวมในกระบวนการตัดสินใจมีมาก
ขึ้นเพราะตองขอความเห็นจากหลายฝายที่เกี่ยวของ เชน ผูบริหารสูงสุด หรือ
ผูทรงคุณวุฒิ  

2) ปจจัยดานลักษณะงานที่เกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือผูตัดสินใจใน
บางองคกร คือ ความเรงดวนของประเด็น มีผลตอ ผูที่เขารวมตัดสินใจ ซึ่งไดแก ผูเกี่ยวของ ผู
ที่มีขอมูลสําคัญ และผูทรงคุณวุฒิจากภายนอกทีม (EJV) พบในองคกร A, B และ C โดยกลุม
ตัวอยางทุกคนในองคกร B ตอบตรงกัน 

กลุมปจจัยอีกชุดหนึ่งที่เกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจ คือ
ปจจัยดานลักษณะกลุม ซึ่งมีรายละเอียดดังตารางที่ 4.17.4 
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ตารางที่ 4.17.4 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมที่มีตอการมีสวนรวมในการ
ตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจ 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอการมีสวนรวม 

ในการตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจ  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

4. ปจจัยดานลักษณะกลุม (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ลักษณะของผูนํา
กลุม 

 ทักษะการนํากลุมของผูนํามีผลตอการมีสวนรวมในการ
สื่อสารของทีมบริหาร 

- 6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

- - - 3 
(50.00) 

13 
(37.14) 

  ผูนํากลุมที่เปดรับฟงความคิดเห็นมีผลตอการมีสวนรวม
ในการสื่อสารของทีมบริหาร 

5 
(100.00) 

3 
(50.00) 

- 4 
(100.00) 

2 
(66.67) 

5 
(71.43) 

6 
(100.00) 

25 
(71.43) 

  ผูนํากลุมที่มีความรู ความชํานาญ ประสบการณ ทําให
สมาชิกกลุมมีความมั่นใจในวิจารณญาณของผูนํา 

- - 2 
(50.00) 

- - 4 
(57.14) 

- 6 
(17.14) 

  ในทีมบริหารที่ผูนํากลุมมีระดับความรู ความชํานาญ
มากกวาจากสมาชิกทานอื่นในทีมบริหารมาก ทําให
สมาชิกทีมบริหารมีสวนรวมในการเสนอขอมูล ความ
คิดเห็นหรือรวมตัดสินใจนอยลง 

 
3 

(60.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
2 

(66.67) 

 
1 

(14.29) 

 
- 

 
6 

(17.14) 

  ผูบริหารสูงสุดที่เปนชาวอเมริกันจะมีเทคนิคการนํา
ประชุมที่ทําใหสมาชิกทีมสื่อสารขอมูล และแสดงความ
คิดเห็น 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
2 

(33.33) 

 
2 

(5.71) 
  ผูบริหารสูงสุดที่เปนมืออาชีพที่บริษัทแมจางมาจะมีความ

เขาใจองคกรที่เปนบริษัทแมนอย และอาจใหขอมูลสําคัญ
ไดไมแมนยํา 

 
- 

 
- 

 
- 

 
1 

(25.00) 

 
- 

 
1 

(14.29) 

 
- 

 
2 

(5.71) 
ขนาดของกลุม  ขนาดของกลุมที่ไมเหมาะกับลักษณะงาน (เชน กลุม

ขนาดใหญ แตงานไมซับซอนหรือไมยาก) ทําใหทีม
ผูบริหารบางคนไมมีสวนรวมในการสื่อสาร หรือคุยกันเอง
เปนกลุมยอยแตไมไดเสนอในที่ประชุม 

 
 
- 

 
 
- 

 
 
2 

(50.00) 

 
 
- 

 
 
- 

 
 
- 

 
 
- 

 
 
2 

(5.71) 
  ในงานที่ตองการผูรวมตัดสินใจกลุมใหญ ผูรับผิดชอบ

งานจะตองมีการแบงโครงสรางการทํางานเปนกลุมยอย
เพื่อใหทีมบริหารมสีวนรวมในการสื่อสารอยางทั่วถึง 

 
- 

 
2 

(33.33) 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
6 

(17.14) 
สถานภาพและ
บทบาทของสมาชิก
กลุม 

 สมาชิกในทีมบริหารไดรับการยอมรับอยางเสมอภาคกัน
แมจะมีสถานภาพและบทบาทตางกัน 

- 6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

4 
(100.00) 

- - 6 
(100.00) 

20 
(57.14) 

ความรู/ประสบการณ
ของสมาชิก 

 สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณมากกวาจะ
มีสวนรวมในการตัดสินใจมากกวา 

5 
(100.00) 

6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

4 
(100.00) 

3 
(100.00) 

7 
(100.00) 

6 
(100.00) 

35 
(100.00) 

  สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณนอยกวา
มักเลือกที่จะสังเกตการณวาผูที่มีประสบการณมาก
คิดเห็นอยางไรมากกวามีสวนรวมในการแสดงความ
คิดเห็น 

 

 
1 

(20.00) 

 
- 

 
2 

(50.00) 

 
- 

 
- 

 
1 

(14.29) 

 
1 

(16.67) 

 
5 

(14.29) 
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ตารางที่ 4.17.4 (ตอ) แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมที่มีตอการมีสวนรวม
ในการตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจ 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอการมีสวนรวม 

ในการตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจ  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

4. ปจจัยดานลักษณะกลุม (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ความรู/
ประสบการณของ
สมาชิก 
(ตอ) 

 ขอมูลและความคิดเห็นของผูที่มีความรูและประสบการณ 
เกี่ยวของกับทิศทางการสรางและประเมินทางเลือก และ
การสรางขอสรุปในการตัดสินใจ 

 
5 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
35 

(100.00) 

  สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณมากกวา 
มักจะมีบทบาทในการซักถาม แลกเปล่ียนความคิดเห็น
มากกวา 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
7 

(100.00) 

 
1 

(16.67) 

 
8 

(22.86) 
ความนาเช่ือถือ/ความ
เกี่ยวของของสมาชิก 

 ความนาเช่ือถือของผูสงสารเกี่ยวของกับทิศทางการสราง
และประเมินทางเลือก และการสรางขอสรุปในการ
ตัดสินใจของกลุม 

 
2 

(40.00) 

 
- 

 
- 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
- 

 
16 

(42.11) 
  อิทธิพลสวนบุคคลของสมาชิกไมมีผลตอการสรางและ

ประเมินทางเลือก และการสรางขอสรุปในการตัดสินใจ 
1 

(20.00) 
6 

(100.00) 
4 

(100.00) 
4 

(100.00) 
2 

(66.67) 
1 

(14.29) 
6 

(100.00) 
24 

(68.57) 
ความผูกพันภายใน
ทีม 

 
 มีผลตอการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 

- 6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

4 
(100.00) 

2 
(66.67) 

4 
(14.29) 

6 
(100.00) 

26 
(68.57) 

ความผูกพันกับงาน/
องคกร 

 
 มีผลตอการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 

5 
(100.00) 

6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

2 
(50.00) 

3 
(100.00) 

7 
(100.00) 

6 
(100.00) 

33 
(94.29) 

อุปนิสัย/ลักษณะ
สวนบุคคล 

 
 มีผลตอการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 

5 
(100.00) 

6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

4 
(100.00) 

3 
(100.00) 

7 
(100.00) 

6 
(100.00) 

35 
(100.00) 

ความถนัดในการใช
ภาษาอังกฤษ 

 มีผลตอการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 2 
(40.00) 

- - 1 
(25.00) 

2 
(66.67) 

- - 5 
(14.29) 

  ไมมีผลตอการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 
 

3 
(60.00) 

6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

1 
(25.00) 

- - 6 
(100.00) 

20 
(57.14) 

ประสบการณของ
สมาชิกในการทํา  

 ทําใหมีความเขาใจในระบบการคิดและการสื่อสารของผู
รวมตัดสินใจ 

- - 4 
(100.00) 

2 
(25.00) 

3 
(100.00) 

- 6 
(100.00) 

15 
(42.86) 

งานกับชาวตางชาต ิ  มีผลตอการหลอหลอมวิธีคิดและลักษณะการสื่อสารของ
ผูบริหารชาวไทยใหคลายกับวัฒนธรรมตะวันตก 

- - 4 
(100.00) 

- - - 6 
(100.00) 

10 
(28.57) 

  มีผลตอการมีสวนรวมในการสื่อสารและแสดงความ
คิดเห็นในการตัดสินใจ 

- - - 2 
(50.00) 

3 
(100.00) 

- 6 
(100.00) 

11 
(31.43) 

* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--)  คืออัตราสวนรอยละ  
 

จากตารางที่ 4.17.4 พบวา 
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1) ปจจัยดานลักษณะกลุมที่เกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือผูตัดสินใจใน
ทุกองคกร คือ (1) ลักษณะผูนํากลุม (2) ความรู ประสบการณ ความชํานาญของสมาชิกกลุม 
(3) อิทธิพลหรือความนาเชื่อถือของสมาชิกกลุม (4) ความผูกพันกับงานหรือทีม และ (5) 
อุปนิสัย/ลักษณะสวนบุคคล ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 

1.1) ลักษณะผูนํากลุม: ทีมบริหารกลุมตัวอยางมีความเห็นแตกตางกันดังนี้ 
 ผูนํากลุมที่เปดรับฟงความคิดเห็นมีผลตอการมีสวนรวมในการสื่อสารของทีม
บริหาร พบในทุกองคกร ยกเวนองคกร C  

 ทักษะการนํากลุมของผูนํามีผลตอการมีสวนรวมในการสื่อสารของทีมบริหาร 
(EJV) พบในองคกร B และ C ซึ่งกลุมตัวอยางทุกคนตอบตรงกัน (AJV) พบใน
องคกร G 

 ผูนํากลุมที่มีความรู ความชํานาญ ประสบการณ ทําใหสมาชิกกลุมมีความ
มั่นใจในวิจารณญาณของผูนํา (EJV) พบในองคกร C (AJV) พบในองคกร F 

 ผูนํากลุมมีระดับความรู ความชํานาญมากกวาจากสมาชิกอ่ืนๆ ในทีมบริหาร
มาก ทําใหสมาชิกทีมบริหารมีสวนรวมในการเสนอขอมูล ความคิดเห็นหรอืรวม
ตัดสินใจนอยลง (EJV) พบในองคกร A (AJV) พบในองคกร E และ F 

 ผูบริหารสูงสุดมืออาชีพที่บริษัทแมจางมาจะมีความเขาใจองคกรที่เปนบริษัท
แมนอยและอาจใหขอมูลสําคัญไดไมแมนยํา (AJV) พบในองคกร D และ F 

 ผูบริหารสูงสุดที่เปนชาวอเมริกันจะมีเทคนิคการนําประชุมที่ทําใหสมาชิกทีม
สื่อสารขอมูลและแสดงความคิดเห็น (AJV) พบในองคกร G 

1.2) ความรู ประสบการณ ความชํานาญของสมาชิกกลุม กลุมตัวอยางจากทุกองคกร
เห็นวา สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณมากกวาจะมีสวนรวมในการ
ตัดสินใจมากกวา และขอมูลและความคิดเห็นของผูที่มีความรูและประสบการณ 
เกี่ยวของกับการสรางและประเมินทางเลือกและการสรางขอสรุปในการตัดสินใจ  
 สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณนอยกวามักเลือกที่จะ
สังเกตการณวาผูที่มีประสบการณมากคิดเห็นอยางไรมากกวามีสวนรวมในการ
แสดงความคิดเห็น (EJV) พบในองคกร A และ C (AJV) พบในองคกร F และ  
G 

 สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณมากกวา มักจะมีบทบาทในการ
ซักถาม แลกเปลี่ยนความคิดเห็นมากกวา (AJV) พบในองคกร F และ  G โดย
กลุมตัวอยางทุกคนในองคกร F ตอบตรงกัน 
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1.3) อิทธิพลหรือความนาเชื่อถือของสมาชิกกลุม กลุมตัวอยางทุกองคกรเห็นวาอิทธิพล
สวนบุคคลของสมาชิกไมมีผลตอการสรางและประเมินทางเลือก และการสราง
ขอสรุปในการตัดสินใจ  
 ความนาเชื่อถือของผูสงสารเกี่ยวของกับทิศทางการสรางและประเมินทางเลือก 
และการสรางขอสรุปในการตัดสินใจของกลุม (EJV) พบในองคกร A (AJV) 
พบในองคกร D, E และ F  ซึ่งกลุมตัวอยางทุกคนจากทั้ง 3 องคกรตอบตรงกัน 

1.4) ความผูกพันกับงานหรือองคกร และ อุปนิสัย/ลักษณะสวนบุคคล เกี่ยวของกับการมี
สวนรวมในการตัดสินใจของตัวผูตัดสินใจ เชนเดียวกับความผูกพันภายในทีม  

 
2) ปจจัยดานลักษณะกลุมที่เกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือผูตัดสินใจใน

บางองคกร 
2.1) ขนาดของกลุม ในงานที่ตองการผูรวมตัดสินใจกลุมใหญ ผูรับผิดชอบงานจะตอง

แบงโครงสรางการทํางานเปนกลุมยอยเพื่อใหทีมบริหารมีสวนรวมในการสื่อสาร
อยางทั่วถึง และขนาดของกลุมที่ไมเหมาะกับลักษณะงาน ทําใหทีมผูบริหารบางคน
ไมมีสวนรวมในการสื่อสาร หรือคุยกันเองเปนกลุมยอยแตไมไดเสนอในที่ประชุม 
(EJV) พบในองคกร B และ C โดยกลุมตัวอยางจากองคกร C ทุกคนตอบตรงกัน 

2.2) ความถนัดในการใชภาษาอังกฤษ องคกร A (ทีมการผลิต) เห็นวามีผลตอการมีสวน
รวม ในขณะที่กลุมตัวอยางสวนมาก (องคกร A, B, C, D และ G)เห็นวาไมมีผลตอ
การมีสวนรวม 

2.3) ประสบการณทํางานกับชาวตางชาติ ทําใหมีความเขาใจในระบบการคิดและการ
สื่อสารของผูรวมตัดสินใจ มีผลตอการหลอหลอมวิธีคิดและลักษณะการสื่อสารของ
ผูบริหารชาวไทยใหคลายกับวัฒนธรรมตะวันตก มีผลตอการมีสวนรวมในการ
สื่อสารและแสดงความคิดเห็นในการตัดสินใจ (EJV) พบในองคกร C (AJV) พบใน
องคกร D, E และ G โดยกลุมตัวอยางทุกคนจากองคกร C, E และ G ตอบตรงกัน 

 
ปจจัยกลุมสุดทายที่จะกลาวถึงในสวนนี้ไดแก กลุมปจจัยแทรก ซึ่งไมปรากฏวาเกี่ยวของ

กับการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจในความเห็นของกลุมตัวอยาง ดังตารางที่ 
4.17.5 
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ตารางที่ 4.17.5 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยแทรกที่มีตอการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือ
ตัวผูตัดสินใจ 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอการมีสวนรวม 

ในการตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจ  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

5. ปจจัยแทรก  (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจยัความชัดเจนของขอมูล, ความเปนไปไดของทางเลอืก, บริบทหรือสถานการณในองคกร, บริบท/สถานการณ
นอกองคกร 

 
 
2. ความเกี่ยวของของปจจัยตอลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ 
 

ในสวนนี้ ผูวิจัยจะไดกลาวถึงความเกี่ยวของของปจจัยตอลําดับข้ันตอนในกระบวนการ
ตัดสินใจ ความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานองคกรและวัฒนธรรมประจําชาติที่มีตอลําดับข้ันตอน
ในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารกลุมตัวอยาง เปนดังรายละเอียดในตารางที่ 4.18.1 

 
ตารางที่ 4.18.1 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานองคกรและวัฒนธรรมประจําชาติที่มีตอ
ลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจ 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอลําดับข้ันตอน 

ในกระบวนการตัดสินใจ  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 
1.  ปจจัยดานองคกร (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ระบบการบริหาร
จัดการ: การมอบ
อํานาจ 

 ทําใหการติดตอ (transaction) สั้นลง และสามารถ
ตัดสินใจไดรวดเร็ว 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
2 

(50.00) 

 
3 

(100.00) 

 
3 

(42.86) 

 
5 

(83.33) 

 
23 

(65.71) 
ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจยัโครงสรางองคกร, ระบบบริหารจดัการเกี่ยวกับการเขาถึงแหลงขอมูล, ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการมีสวน
รวมในการตัดสินใจ, เทคโนโลยขีอมูลขาวสาร, วัฒนธรรมหรือบรรยากาศองคกร 
2. ปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติ (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ไมปรากฏความเกี่ยวของของแนวคิดเกี่ยวกับอาวุโสนิยม ความเกรงใจ, แนวคิดเรื่องความเทาเทียมกัน 

* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
 

จากตารางที่ 4.18.1 กลุมตัวอยางจากทุกองคกรยกเวนองคกร A เห็นวา ระบบการบริหาร
จัดการเกี่ยวกับการมอบอํานาจตัดสินใจ ทําใหการติดตอส่ือสารในกระบวนการสั้นลงและสามารถ
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ตัดสินใจไดรวดเร็ว (ไมตองผานการขอความเห็นจากผูบังคับบัญชาในทุกๆ เร่ือง) โดยกลุมตัวอยาง
ทุกคนในองคกร B, C และ E ตอบตรงกัน สวนปจจัยอื่นๆ ในกลุมนี้ ทีมบริหารกลุมตัวอยางไมได
กลาวถึง รวมทั้งไมปรากฏความเกี่ยวของของแนวคิดเกี่ยวกับอาวุโสนิยม ความเกรงใจ หรือ
แนวคิดเรื่องความเทาเทียมกันที่มีตอกระบวนการตัดสินใจ 

 
กลุมปจจัยดานลักษณะงาน เปนปจจัยที่ทีมบริหารกลุมตัวอยางในทุกองคกรมีความเห็น

สอดคลองกันวาเกี่ยวของกับกระบวนการตัดสินใจมากที่สุด ดังรายละเอียดในตาราง 4.18.2 
 

ตารางที่ 4.18.2 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะงานที่มีตอลําดับข้ันตอนใน
กระบวนการตัดสินใจ 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอลําดับข้ันตอน  

ในกระบวนการตัดสินใจ  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

3. ปจจัยดานลักษณะงาน (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ความซับซอน/ความ
ยากของงาน 

องคประกอบเกี่ยวกับสาร 
 ทําใหมีลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจหลาย

ขั้นตอน และมีการส่ือสารยอนขั้นตอนเพื่อทบทวนขอมลู 
หรือสิ่งที่สรุปในขั้นตอนตางๆ 

 
5 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
35 

(100.00) 

ผลกระทบของงาน
ตอองคกร 

 ทําใหมีลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจหลาย
ขั้นตอน และมีการส่ือสารยอนขั้นตอนเพื่อทบทวนขอมลู 
หรือสิ่งที่สรุปในขั้นตอนตางๆ 

 
5 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
35 

(100.00) 
ความเรงดวนของ
ประเด็น 

 ทําใหขามขั้นตอนบางขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ - - - - - 1 
(14.29) 

- 1 
(2.86) 

  ทําใหเกิดการตัดสินใจโดยระบบบุคคล เชน ผูที่
รับผิดชอบงานตองตัดสินใจไปกอน หรือขอการตัดสินใจ
จากผูบริหารสูงสุดทันท ี

 
5 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
2 

(50.00) 

 
3 

(100.00) 

 
2 

(28.57) 

 
6 

(100.00) 

 
28 

(80.00) 
ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยความชัดเจนของเปาหมาย 

* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
 

จากตาราง 4.18.2 ทีมบริหารในกลุมตัวอยางทุกองคกรเห็นวา ทุกปจจัยในกลุมลักษณะ
งานมีผลตอลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจ โดยความซับซอนหรือความยากของงานทํา
ใหเกิดลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจหลายขั้นตอน และมีการสื่อสารยอนขั้นตอนเพื่อ
ทบทวนขอมูล หรือส่ิงที่สรุปในขั้นตอนตางๆ ปจจัยผลกระทบของงานตอองคกรทําใหมีลําดับ
ขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจหลายขั้นตอน และมีการสื่อสารยอนขั้นตอนเพื่อทบทวนขอมูล 
หรือส่ิงที่สรุปในขั้นตอนตางๆ และปจจัยความเรงดวนของประเด็นทําใหเกิดการตัดสินใจโดย
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ระบบบุคคล เชน ผูที่รับผิดชอบงานตองตัดสินใจไปกอน หรือขอการตัดสินใจจากผูบริหารสูงสุด
ทันที หรือขามขั้นตอนบางขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ โดยกลุมตัวอยางทุกคนจากทุกองคกร
ยกเวนองคกร D และ F ตอบตรงกัน 

ถึงแมจะไมปรากฏอิทธิพลเกี่ยวกับความชัดเจนของเปาหมายจากการเก็บขอมูล แตจาก
ลักษณะการสื่อสารที่เกิดขึ้น (เชน การซักถามทําความเขาใจกับประเด็น) ไดบงนัยยะวาปจจัยนี้
เกี่ยวของกับลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหาร ซึ่งผูวิจัยจะกลาวถึงตอไปในสวน
ลักษณะการสื่อสาร 

 
สําหรับปจจัยดานลักษณะกลุม จากการวิจัยพบวาทีมบริหารกลุมตัวอยางไมไดกลาวถึง

ความเกี่ยวของของปจจัยกลุมนี้ที่มีตอลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจ ยกเวนปจจัยลักษณะ
ของผูนํา (ดูตารางที่ 4.18.3) 

 

ตารางที่ 4.18.3 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมและปจจัยแทรกที่มีตอ
ลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจ 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอลําดับข้ันตอน 

ในกระบวนการตัดสินใจ  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

4. ปจจัยดานลักษณะกลุม (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ลักษณะของผูนํา
กลุม 

 ความกลาตัดสินใจของผูนํากลุมมีผลตอความคืบหนาใน
การดําเนินกระบวนการตัดสินใจ 

- 2 
(33.33) 

- - 3 
(100.00) 

1 
(14.29) 

- 6 
(17.14) 

ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยขนาดของกลุม สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม ความรู/ประสบการณ ความชํานาญชองสมาชิกกลุม ความเกี่ยวของ
ของสมาชิกภายในกลุม ความผูกพันภายในทีม ความผูกพันกับงานหรือองคกร อุปนิสัย/ลักษณะสวนบุคคล ความถนัดในการใชภาษาอังกฤษ ประสบการณ
ทํางานกับผูบริหารชาวตะวันตก 
5. ปจจัยแทรก  (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ความชัดเจนของ
ขอมูลที่ม ี

 มีผลตอการดําเนินลําดับขั้นตอนในกระบวนการ และ
ตัดสินใจไดเร็ว  ทีมบริหารจะมีการซักถาม หรือต้ังขอ
สงสัยนอย 

 
5 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
35 

(100.00) 
  ถาขอมูลที่นําเสนอขาดความชัดเจน หรือยังตอบคําถาม

ไดไมครบ จะมีการมอบหมายใหหาขอมูลเพิ่ม (ยกเวนมี
ความจํากัดเรื่องเวลาหรือเงื่อนไขอื่นๆ) 

 
5 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
35 

(100.00) 
ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยความเปนไปไดของทางเลือก บริบท/สถานการณภายในองคกร บริบท/สถานการณภายนอกองคกร 

* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
 

จากตาราง 4.18.3 ทีมบริหารเห็นวาความกลาตัดสินใจของผูนํากลุมมีผลตอความ
คืบหนาในการดําเนินกระบวนการตัดสินใจ (EJV) พบในองคกร B (AJV) พบในองคกร E และ F โ 
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สวนกลุมปจจัยแทรก กลุมตัวอยางทุกองคกรเห็นวาปจจัยแทรกที่มีอิทธิพลมากที่สุด
ระหวางการเกิดลําดับข้ันตอนตางๆ ในกระบวนการตัดสินใจไดแก ความชัดเจนของขอมูล โดยมี
ผลตอการดําเนินลําดับข้ันตอนในกระบวนการ และตัดสินใจไดเร็ว ทีมบริหารจะมีการซักถาม หรือ
ตั้งขอสงสัยนอย และถาขอมูลที่นําเสนอขาดความชัดเจน หรือยังตอบคําถามไดไมครบ จะมีการ
มอบหมายใหหาขอมูลเพิ่ม (ยกเวนมีความจํากัดเรื่องเวลาหรือเงื่อนไขอื่นๆ) แตไมปรากฏปจจัย
ความเปนไปไดของทางเลือก บริบท/สถานการณภายในองคกร บริบท/สถานการณภายนอก
องคกรที่มีอิทธิพลในประเด็นการสื่อสารนี้ในความเห็นของทีมบริหารกลุมตัวอยาง 
 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร 
 

ความเกี่ยวของของปจจัยตอทิศทางและรูปแบบการสื่อสารในความเห็นของทีมบริหาร
กลุมตัวอยาง ในปจจัยดานองคกร ปจจัยที่กลุมตัวอยางเห็นวาเกี่ยวของกับทิศทางการสื่อสารและ
รูปแบบการสื่อสารคือ วัฒนธรรมองคกร ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการมีสวนรวมในการตดัสนิใจ 
และโครงสรางองคกรตามลําดับ (ดูตารางที่ 4.19.1) 

 
ตารางที่ 4.19.1 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานองคกรและวัฒนธรรมประจําชาติที่มีตอ
ทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอทิศทางและ 

รูปแบบการสื่อสาร  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

1.  ปจจัยดานองคกร (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
โครงสรางองคกร*  มีผลตอทิศทางการสงผานสารหรือขอมูลวาใน

ประเด็นนั้นๆ สารหรือขอมูลนั้นถกูสงมาจากที่ใด 
- - 4 

(100.00) 
- - - - 4 

(11.43) 
ระบบการบริหาร
จัดการ: การมีสวน
รวมในการตัดสินใจ 

 มีปริมาณการสื่อสารและทิศทางการสงผานขอมูล
ระหวางกันมากขึ้น และเกิดขึ้นทุกทิศทาง 

 
- 

 
- 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
- 

 
3 

(42.86) 

 
4 

(66.67) 

 
11 

(31.49) 
วัฒนธรรมองคกร/
บรรยากาศองคกร 

 วัฒนธรรมองคกรที่เนนการทํางานเปนทีม ทําใหการ
สื่อสาร/สงผานขอมูลเกิดขึ้นทุกทิศทาง 

4 
(80.00) 

6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

2 
(50.00) 

3 
(100.00) 

3 
(42.86) 

6 
(100.00) 

28 
(80.00) 

ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยระบบการบริหารจัดการเกี่ยวการเขาถึงขอมูล และการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 
2. ปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติ (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ไมปรากฏความเกี่ยวของของแนวคิดเกี่ยวกับอาวุโสนิยม ความเกรงใจ, แนวคิดเรื่องความเทาเทียมกัน 

* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
 

จากตารางที่ 4.19.1 ปรากกฏขอคนพบดังนี้  
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1) ปจจัยดานองคกรที่เกี่ยวของกับทิศทางและรูปแบบการสื่อสารที่พบในทุกองคกร ไดแก 
วัฒนธรรมองคกรที่ใหความสําคัญกับการทํางานเปนทีม โดยมีอิทธิพลทําใหเกิดการสื่อสารหรือ
สงผานขอมูลในทุกทิศทาง โดยกลุมตัวอยางทุกคนในองคกร (EJV)  B และ C  (AJV)  E และ 
G ตอบตรงกัน 

2) ปจจัยดานองคกรที่เกี่ยวของกับทิศทางและรูปแบบการสื่อสารที่พบในบางองคกร คือ 
ระบบการบริหารฯเกี่ยวกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจทําใหมีปริมาณการสื่อสารระหวางกัน
มากขึ้นโดยสงผานขอมูลทุกทิศทาง (EJV) พบในองคกร C (AJV) พบในองคกร F และ G 

 
สําหรับความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะงานที่มีตอทิศทางและรูปแบบการ

ส่ือสาร เปนดังตารางที่ 4.19.2 
 

ตารางที่ 4.19.2 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะงานที่มีตอทิศทางและรูปแบบ
การสื่อสาร 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอทิศทางและ 

รูปแบบการสื่อสาร  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

3. ปจจัยดานลักษณะงาน (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ความซับซอน/ความ
ยากของงาน 

 ทําใหมีการสื่อสารเพื่อหาขอมูลที่จําเปนตอการตัดสินใจ
ทั้งภายในและภายนอกกลุม 

5 
(100.00) 

6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

4 
(100.00) 

3 
(100.00) 

7 
(100.00) 

6 
(100.00) 

35 
(100.00) 

 
ผลกระทบของงาน
ตอองคกร 

 ทําใหมีการสื่อสารเพื่อทําความเขาใจเกี่ยวกับประเด็น 
การหยั่งเสียงในทีมผูบริหารระดับสูงสุดกอนที่จะสื่อสาร
ประเด็นกับทีมบริหารที่เกี่ยวของ 

 
- 

 
- 

 
1 

(25.00) 

 
- 

 
- 

 
5 

(71.43) 

 
- 

 
6 

(17.14) 
  ทําใหการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลเกิดขึ้นจากหลาย

ทิศทาง (บนลงลาง ลางขึ้นบน ระหวางกัน) 
- 6 

(100.00) 
4 

(100.00) 
4 

(100.00) 
3 

(100.00) 
7 

(100.00) 
6 

(100.00) 
30 

(85.71) 
  ทําใหมีการสื่อสารเพื่อหาขอมูลที่จําเปนตอการตัดสินใจ

ทั้งภายในและภายนอกกลุม 
5 

(100.00) 
6 

(100.00) 
4 

(100.00) 
4 

(100.00) 
3 

(100.00) 
7 

(100.00) 
6 

(100.00) 
35 

(100.00) 
ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยความชัดเจนของเปาหมาย ความเรงดวนของประเด็น 

* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
จากตารางที่ 4.19.2 พบวา 
  

1) ปจจัยดานลักษณะงานที่มีความเกี่ยวของกับทิศทางและรูปแบบการสื่อสารที่พบใน
ทุกองคกร ไดแก  

1.1) ความซับซอนหรือความยากของงาน ทําใหมีการสื่อสารเพื่อหาขอมูลที่จําเปนตอ
การตัดสินใจทั้งภายในและภายนอกกลุม 
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1.2) ผลกระทบของงานตอองคกร ทําใหมีการสื่อสารเพื่อหาขอมูลที่จําเปนตอการ
ตัดสินใจทั้งภายในและภายนอกกลุม และทําใหการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล
เกิดขึ้นจากหลายทิศทาง (บนลงลาง ลางขึ้นบน ระหวางกัน) (ยกเวนองคกร A) 
โดย (EJV) องคกร C และ (AJV) องคกร F (กลุมตัวอยางสวนมากตอบตรงกัน) 
เห็นวาทําใหมีการสื่อสารเพื่อทําความเขาใจเกี่ยวกับประเด็น การหยั่งเสียงในทีม
ผูบริหารระดับสูงสุดกอนที่จะสื่อสารประเด็นกับทีมบริหารที่เกี่ยวของ 

 
แตไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยความชัดเจนของเปาหมาย ความเรงดวนของ

ประเด็น ที่มีตอทิศทางและรูปแบบการสื่อสารในความเห็นของทีมบริหารกลุมตัวอยาง 
 
ปจจัยกลุมสุดทายที่จะกลาวถึงในสวนนี้ คือกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมและปจจัยแทรก 

ซึ่งมีผลตอทิศทางและรูปแบบการสื่อสารดังตารางที่ 4.19.3 
 
ตารางที่ 4.19.3 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมและปจจัยแทรกที่มีตอ
ทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอทิศทางและ 

รูปแบบการสื่อสาร  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

4. ปจจัยดานลักษณะกลุม (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ลักษณะของผูนํา
กลุม 

 ผูนําที่มีทักษะในการนําประชุมกลุม ทําใหทีมบริหาร
สื่อสารขอมูลและแสดงความคิดเห็นไดมาก และมีทิศ
ทางการสื่อสารทุกรูปแบบ (บน-ลาง ลาง-บน ระหวางกัน) 

 
- 

 
2 

(33.33) 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
1 

(33.33) 

 
- 

 
- 

 
7 

(20.00) 
  ในทีมบริหารที่ผูนํากลุมมีระดับความรู ความชํานาญ

มากกวาจากสมาชิกทานอื่นในทีมบริหารมาก ทําให
ลักษณะการสื่อสารในทีมบริหารเปนแบบรับหลักการ
ความคิดจากผูบริหารมาปฏิบัติ (top-down) 

 
3 

(60.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
3 

(100.00) 

 
1 

(14.29) 

 
- 

 
7 

(20.00) 

  มีผลตอบรรยากาศในการสื่อสารและรูปแบบวิธีการ
ดําเนินการประชุม (แตละคนมีเทคนิคตางกัน) 

- - 2 
(50.00) 

4 
(100.00) 

3 
(100.00) 

5 
(71.43) 

4 
(66.67) 

18 
(51.43) 

ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยขนาดของกลุม สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม ความรู/ประสบการณ ความชํานาญชองสมาชิกกลุม ความเกี่ยวของ
ของสมาชิกภายในกลุม ความผูกพันภายในทีม ความผูกพันกับงานหรือองคกร อุปนิสัย/ลักษณะสวนบุคคล ความถนัดในการใชภาษาอังกฤษ ประสบการณ
ทํางานกับผูบริหารชาวตะวันตก 
5. ปจจัยแทรก  (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยความชัดเจนของขอมูล ความเปนไปไดของทางเลือก บริบท/สถานการณภายในองคกร บริบท/สถานการณภายนอกองคกร 

* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
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จากตารางที่ 4.19.3 พบวา 
1) ปจจัยดานลักษณะกลุมที่มีความเกี่ยวของกับทิศทางและรูปแบบการสื่อสารทีพ่บในทกุ

องคกร ไดแก ลักษณะผูนํากลุม ซึ่งกลุมตัวอยางแตละองคกรมีความเห็นแตกตางกัน ดังนี้ 
1.1) มีผลตอบรรยากาศในการสื่อสารและรูปแบบวิธีการดําเนินการประชุม (แตละคนมี

เทคนิคตางกัน) (EJV) พบในองคกร C (AJV) พบในองคกร  D, E, F และ G โดย
กลุมตัวอยางทุกคนในองคกร D และ E ตอบตรงกัน  

1.2) ผูนําที่มีทักษะในการนําประชุมกลุม ทําใหทีมบริหารสื่อสารขอมูลและแสดงความ
คิดเห็นไดมาก และมีทิศทางการสื่อสารทุกทิศทาง (บน-ลาง ลาง-บน ระหวางกัน) 
(EJV) พบในองคกร B และ C (AJV) พบในองคกร  E โดยกลุมตัวอยางทุกคนใน
องคกร C ตอบตรงกัน 

1.3) ผูนํากลุมมีระดับความรู ความชํานาญมากกวาจากสมาชิกอื่นๆ ในทีมมากทําให
ลักษณะการสื่อสารในทีมบริหารเปนแบบรับหลักการความคิดจากผูบริหารมา
ปฏิบัติ (top-down) (EJV) พบในองคกร A (AJV) พบในองคกร  E และ F  โดยกลุม
ตัวอยางทุกคนในองคกร E ตอบตรงกัน 

 
อยางไรก็ตาม จากการวิจัยไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยขนาดของกลุม สถานภาพ

และบทบาทของสมาชิกกลุม ความรู/ประสบการณ ความชํานาญชองสมาชิกกลุม ความเกี่ยวของ
ของสมาชิกภายในกลุม ความผูกพันภายในทีม ความผูกพันกับงานหรือองคกร อุปนิสัย/ลักษณะ
สวนบุคคล ความถนัดในการใชภาษาอังกฤษ ประสบการณทํางานกับผูบริหารชาวตะวันตก 
รวมทั้งกลุมปจจัยแทรก คือ ความชัดเจนของขอมูล ความเปนไปไดของทางเลือก บริบท/
สถานการณภายในองคกร บริบท/สถานการณภายนอกองคกร ที่เกี่ยวของกับทิศทางและรูปแบบ
การสื่อสารในงานวิจัย (แตจะไปแทรกในสวนของลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลซึ่งจะกลาวถึงใน
สวนตอไป) 
 
 
3. ความเกี่ยวของของปจจัยตอลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล 
 

ขอคนพบเกี่ยวกับความเกี่ยวของของกลุมปจจัยที่มีตอลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลมี
จํานวนมากโดยทุกปจจัยเกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจแตกตางกัน 
สําหรับปจจัยดานองคกรที่เกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลเปนดังตารางที่ 4.20.1 
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ตารางที่ 4.20.1 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานองคกรที่มีตอลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล 
 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอลักษณะ 

การแลกเปลี่ยนขอมูล  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

1.  ปจจัยดานองคกร (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ระบบการบริหาร
จัดการ: การมอบ
อํานาจ 

 สมาชิกในทีมมีการสื่อสารขอมูล และแสดงความคิดเห็น
ในขั้นตอนตางๆ ของกระบวนการตัดสินใจมากขึ้น 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
2 

(66.67) 

 
3 

(42.86) 

 
- 

 
15 

(42.86) 
ระบบการบริหาร
จัดการ: การเขาถึง
แหลงขอมูล 

 ถาสามารถเขาถึงแหลงขอมูลที่จําเปนตอการตัดสินใจได 
(เชน บริษัทแมหรือผูทรงคุณวุฒิ) จะทําใหสื่อสารขอมูล
ในกระบวนการตัดสินใจไดอยางชัดเจน 

 
5 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
35 

(100.00) 
  ถาสามารถเขาถึงแหลงขอมูลที่จําเปนตอการตัดสินใจได

งาย (เชน ผูมีอํานาจหรือระบบขอมูลขององคกร) จะทํา
ใหมีปริมาณการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล สราง
ทางเลือก และอภิปรายขอดีขอเสียของทางเลือกไดมาก
ขึ้นและตัดสินใจไดเร็ว 

 
- 

 
- 
 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
1 

(33.33) 

 
- 

 
- 

 
5 

(14.29) 

ระบบการบริหาร
จัดการ: การมีสวนรวม
ในการตัดสินใจ  

 ทําใหทีมบริหารแสดงความคิดเห็นในประเด็นตัดสินใจ
อยางตรงไปตรงมาในขั้นตอนตางๆ ของกระบวนการ 

 
- 

 
- 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
3 

(100.00) 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
13 

(37.14) 
  ทําใหทีมบริหารมีปริมาณการแลกเปลี่ยนขอมูล สราง

ทางเลือก และอภิปรายขอดีขอเสียของทางเลือกมากขึ้น 
- 6 

(100.00) 
4 

(100.00) 
- 3 

(100.00) 
7 

(100.00) 
6 

(100.00) 
26 

(74.29) 
ระบบขอมูล
ขาวสาร/ 
เทคโนโลยี* 

 ทําใหสามารถเขาถึงแหลงขอมูลที่จําเปน ซ่ึงมีผลตอ
ปริมาณการแลกเปลี่ยนขอมูล สรางทางเลือก และ
อภิปรายขอดีขอเสียของทางเลือก 

 
- 

 
2 

(33.33) 

 
3 

(75.00) 

 
- 

 
3 

(100.00) 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
14 

(40.00) 
วัฒนธรรมองคกร/
บรรยากาศองคกร 

 วัฒนธรรมองคกรที่เนนการทํางานเปนทีม ทําใหสมาชิก
ทีมบริหารมีการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลที่เกี่ยวของ
กับประเด็นตัดสินใจอยางสม่ําเสมอ 

 
4 

(80.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
2 

(50.00) 

 
3 

(100.00) 

 
3 

(42.86) 

 
6 

(100.00) 

 
28 

(80.00) 
  วัฒนธรรมองคกรที่เนนการทํางานเปนทีม ทําใหสมาชิก

ทีมบริหารมีการแสดงความคิดเห็น อภิปรายขอดีขอเสีย
ของทางเลือกอยางทั่วถึง 

 
4 

(80.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
2 

(50.00) 

 
3 

(100.00) 

 
3 

(42.86) 

 
6 

(100.00) 

 
28 

(80.00) 
  วัฒนธรรมองคกรที่ใหความสําคัญกับผลงานมากกวาตัว

บุคคล ทําใหสมาชิกทีมบริหารมีการสื่อสาร แสดงความ
คิดเห็นอยางตรงประเด็น และตรงไปตรงมา 

 
- 

 
- 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
10 

(28.57) 
  วัฒนธรรมองคกรที่ใหความสําคัญกับผลงานมากกวาตัว

บุคคล ทําใหสมาชิกทีมบริหารสื่อสาร แสดงความคิดเห็น
โดยขอมูล เหตุผล หลักฐานที่ตรวจสอบไดเปนหลัก 

 
- 

 
- 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
10 

(28.57) 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ 
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ตารางที่ 4.20.1 (ตอ) แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานองคกรที่มีตอลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล 
 

ปจจัย 
 

ความเกี่ยวของของปจจัยตอลักษณะ 
การแลกเปลี่ยนขอมูล  อง

คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

1.  ปจจัยดานองคกร (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
วัฒนธรรมองคกร/
บรรยากาศองคกร 
(ตอ) 

 วัฒนธรรมองคกรที่รับฟงและเปดรับตอการพัฒนาองคกร 
ทําใหสมาชิกในทีมบริหารมีการสื่อสาร แสดงความ
คิดเห็นมากขึ้น 

 
5 

(100.00) 

 
- 

 
- 

 
2 

(50.00) 

 
- 

 
7 

(100.00) 

 
- 

 
14 

(40.00) 
  วัฒนธรรมองคกรที่รับฟงและเปดรับตอการพัฒนาองคกร 

ทําใหสมาชิกในทีมบริหารมีการสื่อสาร แสดงความ
คิดเห็นอยางตรงประเด็น และตรงไปตรงมา 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
2 

(50.00) 

 
3 

(100.00) 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
21 

(60.00) 
  วัฒนธรรมองคกรที่มีบรรยากาศครอบครัว ทําใหสมาชิก

ในทีมบริหารมีลักษณะการสื่อสารแบบคอยเปนคอยไป 
ตรงประเด็นแตไมตรงไปตรงมาเพื่อรักษาความสัมพันธ 

 
5 

(100.00) 

 
- 

 
- 

 
3 

(75.00) 

 
- 

 
7 

(100.00) 

 
- 

 
15 

(42.86) 
  วัฒนธรรมองคกรที่มีวัฒนธรรมองคกรแบบดั้งเดิม (ซ่ึงมัก

เปนแบบครอบครัว) ที่ยังไมสามารถปรับเขากับ
วัฒนธรรมองคกรแบบอเมริกัน ทําใหสมาชิกทีมบริหารมี
รูปแบบหรือแนวทางการสื่อสารที่แตกตางกัน 

 
3 

(60.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
7 

(100.00) 

 
- 

 
10 

(28.57) 

ไมปรากฏปจจัยโครงสรางองคกร                                                                                                         
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ 

 

จากตาราง 4.20.1 ปรากฏขอคนพบดังนี้ 
1) ปจจัยดานองคกรที่เกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลในทุกองคกร คือ (1) 

ระบบการบริหารจัดการเกี่ยวกับการเขาถึงแหลงขอมูล และ (2) วัฒนธรรมองคกร ซึ่งมี
รายละเอียดดังนี้ 

1.1) ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการเขาถึงแหลงขอมูล:  
 โดยหากสามารถเขาถึงแหลงขอมูลที่จําเปนตอการตัดสินใจได (เชน บริษัท
แมหรือผูทรงคุณวุฒิ) จะทําใหสื่อสารขอมูลในกระบวนการตัดสินใจไดอยาง
ชัดเจน (พบในทุกองคกร โดยกลุมตัวอยางทุกคนตอบตรงกัน)  

 การสามารถเขาถึงแหลงขอมูลที่จําเปนตอการตัดสินใจไดงาย (เชน ผูมี
อํานาจหรือระบบขอมูลขององคกร) จะทําใหมีปริมาณการสื่อสารเพื่อ
แลกเปลี่ยนขอมูล สรางทางเลือก และอภิปรายขอดีขอเสียของทางเลือก
ไดมากขึ้นและตัดสินใจไดเร็ว (EJV) พบในองคกร C (AJV) พบในองคกร E 
โดยกลุมตัวอยางทุกคนจากองคกร C ตอบตรงกัน 

1.2) วัฒนธรรมองคกร: วัฒนธรรมองคกรที่เกี่ยวของกับ 
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 วัฒนธรรมองคกรที่เนนการทํางานเปนทีม ทําใหทีมบริหารแลกเปลี่ยนขอมูล
ที่เกี่ยวของอยางสม่ําเสมอ และแสดงความคิดเห็น อภิปรายขอดีขอเสียของ
ทางเลือกอยางทั่วถึง (พบในทุกองคกร โดยกลุมตัวอยางทุกคนจากองคกร 
(EJV) B และ C (AJV) E และ G ตอบตรงกัน)  

 วัฒนธรรมองคกรที่รับฟงและเปดตอการพัฒนาองคกร ทําใหสมาชิกมีการ
ส่ือสารแสดงความคิดเห็นมากขึ้น (EJV พบในองคกร A; AJV พบในองคกร 
Dและ F) และทําใหสื่อสารอยางตรงประเด็นและตรงไปตรงมา (EJV พบใน
องคกร B และ C; AJV พบในองคกร D, E และ G โดยกลุมตัวอยางทุกคน
จากองคกร (EJV) B และ C (AJV) E และ G ตอบตรงกัน) 

2) ปจจัยดานองคกรที่เกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลในบางองคกร ดังนี้ 
2.1) วัฒนธรรมองคกรในดานอื่นๆ:  

 วัฒนธรรมองคกรที่ใหความสําคัญกับผลงานมากกวาตัวบุคคล ทําใหสมาชิก
ทีมบริหารมีการสื่อสารแสดงความคิดเห็นอยางตรงไปตรงมาโดยใชขอมูล 
เหตุผล และหลักฐานที่ตรวจสอบไดเปนหลัก (EJV) พบในองคกร C (AJV) 
พบในองคกร G โดยกลุมตัวอยางทุกคนจากทั้ง 2 องคกรตอบตรงกัน 

 วัฒนธรรมองคกรที่มีบรรยากาศครอบครัว ทําใหทีมบริหารมีการสื่อสารแบบ
คอยเปนคอยไป (รักษาน้ําใจ) ตรงประเด็นแตอาจจะไมตรงไปตรงมาเพื่อ
รักษาความสัมพันธ (EJV) พบในองคกร A (AJV) พบในองคกร D และ F 
โดยกลุมตัวอยางทุกคนจากองคกร A และ F ตอบตรงกัน 

 วัฒนธรรมองคกรแบบด้ังเดิมกอนเปนบริษัทรวมทุนซึ่งมักเปนแบบครอบครัว 
ทําใหสมาชิกทีมบริหารมีรูปแบบหรือแนวทางการสื่อสารที่แตกตางกัน (EJV) 
พบในองคกร A (AJV) พบในองคกร F โดยกลุมตัวอยางทุกคนจากทั้ง 2 
องคกรตอบตรงกัน 

2.2) ระบบบริหารจัดการแบบมีสวนรวมในการตัดสินใจ:  
 ทําใหทีมบริหารมีปริมาณการแลกเปลี่ยนขอมูล สรางทางเลือก (พบในทุก
องคกรยกเวนองคกร A) โดยกลุมตัวอยางทุกคนจากองคกร B และ C ตอบ
ตรงกัน 

 อภิปรายขอดีขอเสียของทางเลือกมากขึ้น  (EJV) พบในองคกร B และ C  
(AJV) พบในองคกร E, F และ G โดยกลุมตัวอยางทุกคนตอบตรงกัน 

 ทําใหทีมบริหารแสดงความคิดเห็นในประเด็นตัดสินใจอยางตรงไปตรงมา 
(EJV) พบในองคกร C (AJV) พบในองคกร E และ G โดยกลุมตัวอยางทกุคน
ตอบตรงกัน 
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2.3) ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการมอบอํานาจ: ทําใหสมาชิกในทีมมีการสื่อสารขอมูล 
และแสดงความคิดเห็นในขั้นตอนตางๆ ของกระบวนการตัดสินใจมากขึ้น (EJV) พบ
ในองคกร B และ C (กลุมตัวอยางทุกคน ตอบตรงกัน) (AJV) พบในองคกร E และ F   

2.4) ระบบเทคโนโลยี ขอมูลขาวสาร ทําใหสามารถเขาถึงแหลงขอมูลที่จําเปน ซึ่งมีผลตอ
ปริมาณการแลกเปลี่ยนขอมูล สรางทางเลือก และอภิปรายขอดีขอเสียของทางเลือก 
(EJV) พบในองคกร B และ C  (AJV) พบในองคกร E และ G (กลุมตัวอยางทุกคน 
ตอบตรงกัน) 

 
ในสวนตอไปเปนความเกี่ยวของของกลุมปจจัยวัฒนธรรมประจําชาติที่มีตอลักษณะการ

แลกเปลี่ยนขอมูล ซึ่งมีรายละเอียดดังตารางที่ 4.20.2 
 

ตารางที่ 4.20.2 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยวัฒนธรรมประจําชาติที่มีตอลักษณะการ
แลกเปลี่ยนขอมูล 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอลักษณะ 

การแลกเปลี่ยนขอมูล  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

2. ปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติ (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
แนวคิดอาวุโส
นิยม/ความเกรงใจ 

 มีผลทําใหผูบริหารที่มีอายุงานนอยกวาไมคอยซักถาม
เพื่อทําความเขาใจกับประเด็น หรือขอขอมูลที่จําเปนตอ
การตัดสินใจ 

 
2 

(40.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
1 

(14.29) 

 
- 
 

 
3 

(8.57) 
  มีผลทําใหผูบริหารที่มีอายุนอยกวาไมคอยซักถามเพื่อทํา

ความเขาใจกับประเด็น หรือขอขอมูลที่จําเปนตอการ
ตัดสินใจ 

 
- 

 
- 

 
- 

 
2 

(50.00) 

 
3 

(100.00) 

 
- 

 
- 

 
5 

(14.29) 
  มีผลทําใหสมาชิกในทีมบริหารระมัดระวังการใชคําพูดใน

การสื่อสารขอมูลหรือแสดงความคิดเห็น เพื่อไมใหกระทบ
ตัวบุคคลและรักษาความสัมพันธ 

 
- 

 
- 

 
- 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
5 

(71.49) 

 
- 

 
12 

(34.29) 
  มีผลทําใหสมาชิกในทีมบริหารสื่อสารเมื่อมีขอมูลหรือ

ความคิดเห็นที่ไมตรงกันอยางสุภาพ แตตรงประเด็น
(เพราะจะตองรับผิดชอบรวมกันในเรื่องที่ตัดสินใจ) 

 
1 

(20.00) 

 
2 

(33.33) 

 
1 

(25.00) 

 
2 

(50.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
22 

(62.86) 
  มีผลทําใหสมาชิกในทีมบริหารสื่อสารเฉพาะเรื่องที่

เกี่ยวของกับตัว และไมแสดงความคิดเห็นในเรื่องที่
ผูบริหารทานอื่นรับผิดชอบถาไมจําเปน 

 
3 

(60.00) 

 
- 

 
- 

 
2 

(50.00) 

 
2 

(66.67) 

 
1 

(14.29) 

 
- 

 
8 

(22.86) 
  มีผลทําใหสมาชิกในทีมบริหารไมสื่อสารขอมูลที่มี

ผลกระทบตอผูบริหารทานอื่น หรือสื่อสารเทาที่จําเปน 
แมจะเปนขอมูลสําคัญตอการตัดสินใจ 

 
1 

(20.00) 

 
- 

 
- 

 
1 

(25.00) 

 
2 

(66.67) 

 
4 

(57.14) 

 
- 

 
8 

(22.86) 
แนวคิดในความเทา
เทียมกัน 

 มีผลทําใหปริมาณการปฏิสัมพันธในการสื่อสารมาก 3 
(60.00) 

- 4 
(100.00) 

2 
(50.00) 

- - 6 
(100.00) 

15 
(42.86) 
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ตารางที่ 4.20.2 (ตอ) แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยวัฒนธรรมประจําชาติที่มีตอลักษณะการ
แลกเปลี่ยนขอมูล 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอลักษณะ 

การแลกเปลี่ยนขอมูล  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

2. ปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติ (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
แนวคิดในความเทา
เทียมกัน (ตอ) 

 มีผลทําใหสมาชิกทีมบริหารกลาซักถามเพื่อทําความ
เขาใจกับประเด็น และซักถามในกรณีที่ขอมูลในที่ประชุม
ไมชัดเจนหรือขัดแยงกับสิ่งที่ตนทราบ 

 
- 

 
4 

(80.00) 

 
4 

(100.00) 

 
2 

(00.00) 

 
- 

 
1 

(14.29) 

 
6 

(100.00) 

 
17 

(48.57) 
  มีผลทําใหสมาชิกทีมบริหารมีการแลกเปลี่ยนขอมูล 

แสดงความคิดเห็นอยางตรงไปตรงมา 
- 4 

(66.67) 
4 

(100.00) 
2 

(50.00) 
3 

(100.00) 
1 

(14.29) 
6 

(100.00) 
20 

(57.14) 
  มีผลทําใหสมาชิกทีมบริหารกลาเสนอและยืนยันความ

คิดเห็นของตนโดยใชเหตุผล แมความคิดนั้นจะขัดแยงกับ
เสียงสวนใหญ 

 
- 

 
4 

(66.67) 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
3 

(100.00) 

 
1 

(14.29) 

 
6 

(100.00) 

 
18 

(51.43) 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
 

จากตารางที่ 4.20.2 ปรากฏขอคนพบดังนี้ กลุมตัวอยางทุกองคกรเห็นวาปจจัยนี้เกี่ยวของ
กับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล โดย:  

1.1) แนวคิดแบบอาวุโสนิยม ความเกรงใจ:  
 มีผลทําใหสมาชิกในทีมบริหารสื่อสารเมื่อมีขอมูลหรือความคิดเห็นที่ไม
ตรงกันอยางสุภาพ แตตรงประเด็น (โดยองคกร C ใหความเห็นเพิ่มเติมวา
เพราะจะตองรับผิดชอบรวมกันในเรื่องที่ตัดสินใจ) 

 มีผลทําใหผูบริหารที่มีอายุงานนอยกวาเกรงใจผูบริหารที่ทํางานมานานกวา 
และผูบริหารที่มีอายุงานและอายุนอยกวาไมคอยซักถามเพื่อทําความเขาใจ
กับประเด็นหรือขอขอมูลที่จําเปนตอการตัดสินใจ รวมทั้งมีอิทธิพลใหสมาชิก
ทีมบริหารระมัดระวังการใชคําพูดในการสื่อสารขอมูลหรือแสดงความคิดเห็น
ไมใหกระทบตัวบุคคลหรือความสัมพันธ ทําใหสื่อสารเฉพาะเรื่องที่เกี่ยวของ
กับตัวและไมแสดงความคิดเห็นในเรื่องที่ทีมผูบริหารทานอื่นรับผิดชอบถาไม
จําเปน หรือไมสื่อสารขอมูลที่มีผลกระทบตอผูบริหารทานอื่นหรือส่ือสารเทาที่
จําเปน แมจะเปนขอมูลสําคัญตอการตัดสินใจ (EJV)  พบในองคกร A (AJV) 
พบในองคกร D, E และ F 

1.2)  แนวคิดในความเทาเทียมกัน:  
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 มีผลทําใหสมาชิกทีมบริหารกลาซักถามเพื่อทําความเขาใจกับประเด็น 
รวมทั้งในกรณีที่ขอมูลในที่ประชุมไมชัดเจนหรือขัดแยงกับส่ิงที่ตนทราบ (พบ
ในทุกองคกร ยกเวนองคกร A) 

 มีการแลกเปลี่ยนขอมูลแสดงความคิดเห็นอยางตรงไปตรงมา กลาเสนอและ
ยืนยันความคิดเห็นของตนโดยใชเหตุผล แมความคิดนั้นจะขัดแยงกับเสียง
สวนใหญ (พบในทุกองคกร ยกเวนองคกร D) โดยกลุมตัวอยางทุกคน ใน
องคกร C และ G ตอบตรงกัน 

 มีผลทําใหปริมาณการปฏิสัมพันธในการสื่อสารมาก (EJV) พบในองคกร A 
(เฉพาะทีมบริหารการตลาด) B และ C  (AJV) พบในองคกร D(เฉพาะทีม
บริหารการตลาด)  และ G โดยกลุมตัวอยางทุกคน ในองคกร C และ G ตอบ
ตรงกัน 

 
ในกลุมปจจัยดานลักษณะงานที่มีตอลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลตามความเห็นของ

กลุมตัวอยาง มีรายละเอียดดังตารางที่ 4.20.3 
 
ตารางที่ 4.20.3 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะงานที่มีตอลักษณะการแลกเปลี่ยน
ขอมูล 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอลักษณะ 

การแลกเปลี่ยนขอมูล  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

3. ปจจัยดานลักษณะงาน (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ความซับซอน/ความ
ยากของงาน 

 ทําใหมีความถี่ในการปฏิสัมพันธเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล
มากขึ้น 

3 
(60.00) 

6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

2 
(50.00) 

3 
(100.00) 

6 
(85.71) 

6 
(100.00) 

30 
(85.71) 

ผลกระทบของงาน
ตอองคกร 

 ทําใหมีความถี่ในการปฏิสัมพันธเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล  
และซักถามความชัดเจนของขอมูลมากขึ้น 

5 
(100.00) 

6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

4 
(100.00) 

3 
(100.00) 

7 
(100.00) 

6 
(100.00) 

35 
(100.00) 

  เปนเงื่อนไขสําคัญที่ทําใหทีมบริหารสื่อสารขอมูลที่สําคัญ
และจําเปน รวมทั้งแสดงความคิดเห็นในกระบวนการ
ตัดสินใจ 

 
5 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
1 

(25.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
1 

(16.67) 

 
27 

(77.14) 
ความชัดเจนของ
เปาหมายงาน 

 ทําใหมีการสื่อสารขอมูลที่เกี่ยวของ และแสดงความ
คิดเห็นตรงประเด็น 

 
3 

(60.00) 

 
5 

(83.33) 

 
3 

(75.00) 

 
- 

 
- 

 
1 

(14.29) 

 
- 
 

 
12 

(34.29) 
ความเรงดวนของ
ประเด็น 

 ทําใหมีความถี่และปริมาณการสื่อสารขอมูลที่เกี่ยวของ
มาก (และตอเนื่อง) 

5 
(100.00) 

6 
(100.00) 

3 
(75.00) 

- - 4 
(57.14) 

- 18 
(51.43) 

* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  



 203

จากตารางที่ 4.20.3 พบวา 
1) ปจจัยดานลักษณะงานที่มีความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลที่พบในทกุ

องคกร ไดแก ความซับซอนหรือความยากของงาน และผลกระทบของงานตอองคกร 
1.1) ความยากหรือความซับซอนของงาน: ทําใหทีมบริหารจําเปนตองมีความถี่ในการ 

ปฏิสัมพันธเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลมากขึ้น โดยกลุมตัวอยางทุกคน ในองคกร (EJV)  
B และ C (AJV) E และ G ตอบตรงกัน 

1.2) ผลกระทบของงานตอองคกร: ทําใหมีความถี่ในการปฏิสัมพันธเพื่อแลกเปลี่ยน
ขอมูลและซักถามความชัดเจนของขอมูลมากขึ้น และเปนเงื่อนไขสําคัญที่ทําใหทีม
บริหารสื่อสารขอมูลที่สําคัญและจําเปน รวมทั้งแสดงความคิดเห็นในกระบวนการ
ตัดสินใจ 

2) ปจจัยดานลักษณะงานที่มีความเก่ียวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลที่พบใน
บางองคกร ไดแก ความชัดเจนของเปาหมายงาน และความเรงดวนของประเด็น 

2.1) ความชัดเจนของเปาหมายงาน: มีผลทําใหทีมบริหารทําใหมีการสื่อสารขอมูลที่
เกี่ยวของและแสดงความคิดเห็นตรงประเด็น (EJV) พบในองคกร A, B และ C  
(AJV) พบในองคกร F 

2.2) ความเรงดวนของประเด็น (พบในองคกร A, B, C และ F) ทําใหมีความถี่และ
ปริมาณการสื่อสารขอมูลที่เกี่ยวของมาก (และตอเนื่อง) (EJV) พบในองคกร A, 
B และ C  (AJV) พบในองคกร F  

 
กลุมปจจัยสําคัญอีกประการหนึ่งที่เกี่ยวของกับการแลกเปลี่ยนขอมูล คือ กลุมปจจัยดาน

ลักษณะกลุม ซึ่งมีรายละเอียดดังตารางที่ 4.20.4 
 

ตารางที่ 4.20.4 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมที่มีตอลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล 
 

ปจจัย 
 

ความเกี่ยวของของปจจัยตอลักษณะ 
การแลกเปลี่ยนขอมูล  อง

คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

4. ปจจัยดานลักษณะกลุม (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ลักษณะของผูนํา
กลุม 

 ผูนําที่มีทักษะในการนําประชุมกลุม ทําใหทีมบริหาร
สื่อสารขอมูลและแสดงความคิดเห็นไดมาก  

- 2 
(33.33) 

4 
(100.00) 

- 1 
(33.33) 

- - 7 
(20.00) 

  ไมมีผลตอลักษณะการสื่อสารโดยตรง เพราะวัฒนธรรม
องคกรใหความสําคัญกับความเทาเทียมกันและการ
ทํางานเปนทีม 

 
- 

 
- 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
4 

(66.67) 

 
8 

(22.86) 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ 
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ตารางที่ 4.20.4 (ตอ) แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมที่มีตอลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล 
 

ปจจัย 
 

ความเกี่ยวของของปจจัยตอลักษณะ 
การแลกเปลี่ยนขอมูล  อง

คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

4. ปจจัยดานลักษณะกลุม (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ขนาดของกลุม  ขนาดของกลุมไมเกิน 5-8 คน มีความเหมาะสมเพราะจะ

ที่ทําใหมีการปฏิสัมพันธและการแลกเปลี่ยนขอมูลอยาง
ทั่วถึง 

 
5 

(100.00) 

 
5 

(83.33) 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(75.00) 

 
3 

(100.00) 

 
1 

(14.29) 

 
6 

(100.00) 

 
28 

(80.00) 
สถานภาพและ
บทบาทของสมาชิก 

 ผูที่มีสถานภาพหรือบทบาทสูงกวามักจะสื่อสารขอมูลที่
เกี่ยวของและแสดงความคิดเห็นมาก 

4 
(80.00) 

- - 1 
(25.00) 

2 
(66.67) 

7 
(100.00) 

6 
(100.00) 

20 
(57.14) 

กลุม  ผูที่มีสถานภาพหรือบทบาทต่ํากวามักจะสื่อสารขอมูลที่
เกี่ยวของและแสดงความคิดเห็นนอย 

4 
(80.00) 

- 2 
(50.00) 

1 
(25.00) 

2 
(66.67) 

7 
(100.00) 

5 
(83.33) 

21 
(60.00) 

  สมาชิกที่มีสถานภาพหรือบทบาทนอยกวาจะสื่อสาร
ขอมูลที่มีความจําเปนตอการตัดสินใจ แตอาจจะไมแสดง
ความคิดเห็น 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
4 

(57.14) 

 
3 

(50.00) 

 
7 

(20.00) 
  การไดรับการยอมรับอยางเสมอภาคกัน ทําใหสมาชิกใน

ทีมบริหารสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลที่เกี่ยวของ และ
แสดงความคิดเห็นตอประเด็นอยางตรงไปตรงมา 

 
2 

(40.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
2 

(50.00) 

 
- 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
20 

(57.14) 
  การไดรับการยอมรับอยางเสมอภาคกัน ทําใหสมาชิกใน

ทีมบริหารใชขอมูล เหตุผล และขอเท็จจริงที่ตรวจสอบได
ในการสนับสนุนความคิดเห็นของตน 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
16 

(45.71) 
  การไดรับการยอมรับอยางเสมอภาคกัน ทําใหใชขอมูลใน

การสรางประเมินทางเลือก และสรุปดวยการใชขอมูล 
หลักฐาน เหตุผล สนับสนุน  

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
16 

(45.71) 
ความรู/
ประสบการณของ
สมาชิก 

 สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณมากจะมี
ปริมาณการสื่อสารขอมูลที่เกี่ยวของกับประเด็นไดมาก 

5 
(100.00) 

6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

4 
(100.00) 

3 
(100.00) 

7 
(100.00) 

6 
(100.00) 

35 
(100.00) 

  สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณนอยจะ
สื่อสารและแสดงความคิดเห็นเฉพาะในประเด็นที่ตน
แนใจ 

1 
(20.00) 

- 2 
(50.00) 

1 
(25.00) 

- 1 
(14.29) 

1 
(16.67) 

6 
(17.14) 

  สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณมาก จะ
สื่อสารขอมูลที่เกี่ยวของไดอยางชัดเจน และแสดงความ
คิดเห็นประกอบเหตุผลและหลักฐานที่นาเช่ือถือ 

 
5 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
35 

(100.00) 
  สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณมาก จะ

เสนอทางเลือกใหมๆ  ในการตัดสินใจมากกวา 
- - - - 3 

(100.00) 
2 

(28.57) 
- 5 

(14.29) 
  สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณนอยกวาจะ

สื่อสารขอมูลที่มีความจําเปนตอการตัดสินใจ แตอาจจะ
ไมแสดงความคิดเห็น 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
3 

(42.86) 

 
1 

(16.67) 

 
4 

(11.43) 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ 
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ตารางที่ 4.20.4 (ตอ) แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมที่มีตอลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล 
 

ปจจัย 
 

ความเกี่ยวของของปจจัยตอลักษณะ 
การแลกเปลี่ยนขอมูล 

 อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

4. ปจจัยดานลักษณะกลุม (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ความนาเชื่อถือ/ความ
เกี่ยวของของสมาชิก
กลุม 

 ขอมูลหรือความคิดเห็นท่ีมาจากสมาชิกท่ีมีความนาเชื่อถือ จะ
ถูกซักถามความชัดเจนนอยกวาสมาชิกทีมบริหารคนอื่นๆ  

 
- 

 
- 

 
4 

(100.00)

 
1 

(25.00) 

 
2 

(66.67) 

 
3 

(42.86) 

 
- 

 
10 

(28.57) 
  ขอมูลหรือความคิดเห็นท่ีมาจากสมาชิกท่ีเกี่ยวของกับกลุม จะ

ถูกซักถามความชัดเจนนอยกวาสมาชิกทีมบริหารคนอื่นๆ 
 
- 

 
- 

 
- 

 
1 

(25.00) 

 
1 

(33.33) 

 
1 

(14.29) 

 
- 

 
3 

(8.57) 
  สมาชิกในทีมบริหารจะระมัดระวังคําพูดเมื่อตองการถาม

ขอมูลจากสมาชิกท่ีมีอิทธิพลสวนบุคคลตอทีม 
- - - 2 

(50.00) 
- - - 2 

(5.71) 
 
ความผูกพันภายใน
ทีม 

 สมาชิกทีมบริหารที่ตางมาใหม จะมีการปฏิสัมพันธเพื่อ
แลกเปลี่ยนขอมูลหรือแสดงความคิดเห็นตอกันและกัน
มากกวาแลกเปลี่ยนกับสมาชิกท่ีอยูมานาน 

 
- 

 
- 

 
- 

 
2 

(50.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
2 

(5.71) 
  มีผลตอความถี่ในการปฏิสัมพันธเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลและ

แสดงความคิดเห็นในเรื่องท่ีตัดสินใจ 
- 6 

(100.00)
4 

(100.00)
- 2 

(66.67) 
4 

(57.14) 
6 

(100.00)
22 

(62.86) 
  มีผลตอปริมาณการสื่อสารขอมูลท่ีสําคัญและเกี่ยวของและ

แสดงความคิดเห็นในเรื่องท่ีตัดสินใจ 
- 6 

(100.00)
4 

(100.00)
4 

(100.00)
2 

(66.67) 
4 

(57.14) 
6 

(100.00)
26 

(74.29) 
  ในบางกรณี การทํางานรวมกันมานานหรือมีความผูกพัน

ภายในทีมมากเกินไปทําใหปริมาณการสื่อสารขอมูลท่ีสําคัญ 
(แตมีผลกระทบตอสมาชิกในทีม) นอยลงเพื่อรักษา
ความสัมพันธ หรือเกรงอิทธิพล และเลือกสื่อสารขอมูลท่ี
สําคัญตอการตัดสินใจแตกระทบตอความสัมพันธ 

 
- 

 
- 

 
- 

 
2 

(50.00) 

 
2 

(66.67) 

 
4 

(57.14) 

 
- 

 
8 

(22.86) 

ความผูกพันกับงาน/
องคกร 

 มีผลตอความถี่ในการปฏิสัมพันธเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลและ
แสดงความคิดเห็นในเรื่องท่ีตัดสินใจ 

- 6 
(100.00)

4 
(100.00)

2 
(50.00) 

3 
(100.00)

7 
(100.00)

6 
(100.00)

28 
(80.00) 

  มีผลตอปริมาณการสื่อสารขอมูลท่ีสําคัญและเกี่ยวของและ
แสดงความคิดเห็นในเรื่องท่ีตัดสินใจ 

- 6 
(100.00)

4 
(100.00)

2 
(50.00) 

3 
(100.00)

7 
(100.00)

6 
(100.00)

28 
(80.00) 

อุปนิสัย/ลักษณะสวน
บุคคล 

 มีผลตอปริมาณการแลกเปลี่ยนขอมูลหรือแสดงความคิดเห็น 
แตไมมีผลตอขอมูลท่ีมีคุณภาพ 

5 
(100.00)

6 
(100.00)

4 
(100.00)

4 
(100.00)

3 
(100.00)

7 
(100.00)

6 
(100.00)

35 
(100.00)

  ผูบริหารที่มีอุปนิสัยคลายกันจะมีการสื่อสารขอมูลและความ
คิดเห็นระหวางกันท้ังท่ีเปนทางการและไมเปนทางการ 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
1 

(16.67) 

 
1 

(2.86) 
  สมาชิกทีมบริหารที่อุปนิสัยตรงไปตรงมา เนนหลักการความ

ถูกตอง มีผลทําใหกลาเสนอและยืนยันความคิดเห็นของตน
โดยใชเหตุผล แมความคิดน้ันจะขัดแยงกับทีมบริหารคนอื่น 

 
- 

 
3 

(50.00) 

 
4 

(100.00)

 
2 

(50.00) 

 
3 

(100.00)

 
4 

(57.14) 

 
6 

(100.00)

 
22 

(62.86) 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
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ตารางที่ 4.20.4 (ตอ) แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมที่มีตอลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล 
 

ปจจัย 
 

ความเกี่ยวของของปจจัยตอลักษณะ 
การแลกเปลี่ยนขอมูล  อง

คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

4. ปจจัยดานลักษณะกลุม (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ความถนัดในการใช
ภาษาอังกฤษ 

 มีผลตอความถี่และปริมาณการปฏิสัมพันธในการสื่อสาร
ขอมูล และการแสดงความคิดเห็น 

2 
(40.00) 

- - 1 
(25.00) 

- - - 3 
(8.57) 

  ไมมีผลตอความถี่และปริมาณการปฏิสัมพันธในการ
สื่อสารขอมูล และการแสดงความคิดเห็น 

4 
(80.00) 

6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

1 
(25.00) 

- - 6 
(100.00) 

23 
(65.71) 

ประสบการณของ
สมาชิกในการทํา  

 มีผลตอปริมาณการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล และ
แสดงความคิดเห็นที่มาก 

- - - 2 
(50.00) 

- - 6 
(100.00) 

8 
(22.86) 

งานกับชาวตางชาติ  มีผลตอการซักถาม ใหขอมูลและแสดงความคิดเห็นที่ตรง
ประเด็น และตรงไปตรงมา 

- - 4 
(100.00) 

2 
(50.00) 

- - 6 
(100.00) 

12 
(34.29) 

  มีผลตอความกลาในการโตแยงแสดงเหตุผลแมขัดแยง 
 

- - 4 
(100.00) 

2 
(50.00) 

- - 6 
(100.00) 

12 
(34.29) 

* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ 
 

1) ปจจัยดานลักษณะกลุมที่มีความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลที่พบใน
ทุกองคกร คือ (1) ขนาดของกลุม (2) สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม (3) ความรู 
ประสบการณ และความชํานาญของสมาชิกกลุม และ (4) อุปนิสัย/ลักษณะเฉพาะบุคคล ดัง
รายละเอียดตอไปนี้ 

1.1) ขนาดของกลุม: ที่มีความเหมาะสม (ไมเกิน 5-8 คน) เพราะจะที่ทําใหมีการ
ปฏิสัมพันธและการแลกเปลี่ยนขอมูลอยางทั่วถึง โดยกลุมตัวอยางทุกคนในองคกร 
(EJV) A และ C  (AJV) E และ G ตอบตรงกัน 

1.2) สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม:  
 ผูที่มีสถานภาพหรือบทบาทสูงกวามักจะสื่อสารขอมูลที่เกี่ยวของและแสดง
ความคิดเห็นมาก (EJV) พบในองคกร A (AJV) พบในองคกร D, E, F, G  

 ผูที่มีสถานภาพหรือบทบาทต่ํากวามักจะส่ือสารขอมูลที่เกี่ยวของและแสดง
ความคิดเห็นนอย พบใน (EJV) องคกร A, B (AJV) องคกร D, E, F, G 

 สมาชิกที่มีสถานภาพหรือบทบาทนอยกวาจะสื่อสารขอมูลที่มีความจําเปนตอ
การตัดสินใจแตอาจไมแสดงความคิดเห็น (AJV) พบในองคกร E และ F 

 กลุมตัวอยางในเห็นวาทีมบริหารที่ตนสังกัดยอมรับกันและกันอยางเสมอภาคทาํ
ใหสมาชิกในทีมบริหารสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลที่เกี่ยวของ และแสดงความ
คิดเห็นตอประเด็นอยางตรงไปตรงมา ใชขอมูล เหตุผล และขอเท็จจริงที่
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ตรวจสอบไดในการสนับสนุนความคิดเห็นของตน และในการสรางประเมิน
ทางเลือก และสรุปดวยการใชขอมูล หลักฐาน เหตุผล สนับสนุน (EJV) พบใน
องคกร A (ทีมบริหารการตลาด), B และ C (AJV) พบในองคกร D (ทีมบริหาร
ตลาด) และ G โดยกลุมตัวอยางทุกคนในองคกร (EJV) B, C และ (AJV) G ตอบ
ตรงกัน 

1.3) ความรู ประสบการณ และความชํานาญของสมาชิกกลุม: 
 ทําสมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณมากจะมีปริมาณการสื่อสาร
ขอมูลที่เกี่ยวของกับประเด็นไดมากและชัดเจน และแสดงความคิดเห็น
ประกอบเหตุผลและหลักฐานที่นาเชื่อถือ (พบในทุกองคกร) 

 สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณมาก จะเสนอทางเลือกใหมๆ 
ในการตัดสินใจมากกวา (AJV) พบในองคกร E และ F โดยกลุมตัวอยางทุก
คนในองคกร E ตอบตรงกัน 

 สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณนอยจะสื่อสารและแสดงความ
คิดเห็นเฉพาะในประเด็นที่ตนแนใจ และอาจจะใหขอมูลที่เกี่ยวของแตไมแสดง
ความคิดเห็น (EJV) พบในองคกร A และ B (AJV) พบในองคกร D, F และ G 

1.4) อุปนิสัย/ลักษณะเฉพาะบุคคล:  
 มีผลตอปริมาณการแลกเปลี่ยนขอมูลหรือแสดงความคิดเห็น แตไมมีผลตอ
ขอมูลที่มีคุณภาพ (พบในทุกองคกร) 

 สมาชิกทีมบริหารที่อุปนิสัยตรงไปตรงมา เนนหลักการความถูกตอง มีผลทํา
ใหกลาเสนอและยืนยันความคิดเห็นของตนโดยใชเหตุผล แมความคิดนั้นจะ
ขัดแยงกับทีมบริหารคนอื่น (พบในทุกองคกรยกเวนองคกร A) โดยกลุม
ตัวอยางทุกคนใน (EJV) องคกร C (AJV) E และ G ตอบตรงกัน 

2) ปจจัยดานลักษณะกลุมที่มีความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลที่พบใน
บางองคกร ไดแก 

2.1) ปจจัยความนาเชื่อถือหรือความเกี่ยวของของสมาชิกภายในกลุม: ขอมูลหรือความ
คิดเห็นที่มาจากสมาชิกที่มีความนาเชื่อถือหรือสมาชิกที่มีอิทธิพลจะถูกซักถาม
ความชัดเจนนอยกวาสมาชิกทีมบริหารคนอื่นๆ  (EJV) พบในองคกร C (AJV) พบ
ในองคกร D, E และ F โดยกลุมตัวอยางทุกคนในองคกร C ตอบตรงกัน 

2.2) ความผูกพันภายในทีม:  
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 มีผลตอปริมาณการสื่อสารขอมูลที่สําคัญและเกี่ยวของและแสดงความคิดเห็นในเรื่องที่
ตัดสินใจ (พบในทุกองคกร ยกเวนองคกร A) โดยกลุมตัวอยางทุกคนใน (EJV) องคกร B 
และ C (AJV)  องคกร G ตอบตรงกัน 

 ในบางกรณี การทํางานรวมกันมานานหรือมีความผูกพันภายในทีมมากเกินไปทําให
ปริมาณการสื่อสารขอมูลที่สําคัญ (แตมีผลกระทบตอสมาชิกในทีม) นอยลงเพื่อรักษา
ความสัมพันธ หรือเกรงอิทธิพล และเลือกส่ือสารขอมูลที่สําคัญตอการตัดสินใจแตกระทบ
ตอความสัมพันธ (AJV) พบในองคกร D, E และ F 

2.3) ความผูกพันกับงานหรือองคกร: มีผลตอมีผลตอปริมาณการสื่อสารขอมูลที่สําคัญและเกี่ยวของ
และแสดงความคิดเห็นในเรื่องที่ตัดสินใจ และความถี่ในการสื่อสารขอมูล (พบในทุกองคกร 
ยกเวนองคกร A) 

2.4) ความถนัดในการใชภาษาอังกฤษ:  กลุมตัวอยางในองคกร A และ D เห็นวามผีลตอปริมาณการ
ส่ือสารขอมูล สวนในองคกร A (ทีมบริหารการขายและการตลาด), B, C, D (ทีมบริหารการขาย
และการตลาด) และ G เห็นวาไมมีผล  

2.5) ประสบการณการทํางานกับชาวตางชาติ: มีผลตอการซักถาม ใหขอมูลและแสดงความคิดเห็น
ที่ตรงประเด็น และตรงไปตรงมา และกลาในการโตแยงแสดงเหตุผลแมขัดแยง (พบในองคกร 
A, D และ F) 

สําหรับความเกี่ยวของของกลุมปจจัยแทรก พบวา ทุกปจจัยในกลุมเกี่ยวของกับลักษณะการ
แลกเปลี่ยนขอมูล มีรายละเอียดดังตารางที่ 4.20.5  
ตารางที่ 4.20.5 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยแทรกที่มีตอลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอลักษณะ 

การแลกเปลี่ยนขอมูล  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

5. ปจจัยแทรก  (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ความชัดเจนของ
ขอมูลที่ม ี

 มีผลตอการปริมาณการสื่อสารในการแสดงความคิดเห็น 
สรางทางเลือก และอภิปรายทางเลือก 

- 6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

4 
(100.00) 

3 
(100.00) 

7 
(100.00) 

6 
(100.00) 

30 
(85.71) 

  มีผลตอความแมนยําของการตัดสินใจ 5 
(100.00) 

6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

4 
(100.00) 

3 
(100.00) 

7 
(100.00) 

5 
(100.00) 

35 
(100.00) 

ความเปนไปได
ของทางเลอืกที่มี 

 สมาชิกทีมบริหารมีแนวโนมจะสือ่สาร และใหเหตุผล
เพื่อสนับสนุนทางเลือกที่เปนไปไดในทางปฏิบัติ 

3 
(60.00) 

4 
(66.67) 

2 
(50.00) 

- 2 
(66.67) 

- 5 
(71.43) 

16 
(45.71) 

  สมาชิกทีมบริหารจะสื่อสารขอมูลเพ่ือลงรายละเอียด
ในทางเลือกทีเ่ปนไปไดมาก 

- - - - 2 
(66.67) 

- - 2 
(5.71) 

บริบท/
สถานการณใน
องคกร 

 ในกรณีที่สิ่งที่กําลังอยูในกระบวนการตัดสินใจมี
ความขัดแยงกับทศันคติของสมาชกิในองคกร ทีม
บริหารจะนําขอมูลนั้นมาประกอบการตัดสินใจโดย
ยังคงรักษาผลประโยชนขององคกรเปนหลัก 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
2 

(66.67) 

 
2 

(28.57) 

 
- 

 
4 

(11.43) 
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ตารางที่ 4.20.5 (ตอ) แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยแทรกที่มีตอลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล 
 

ปจจัย 
 

ความเกี่ยวของของปจจัยตอลักษณะ 
การแลกเปลี่ยนขอมูล  อง

คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

5. ปจจัยแทรก  (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
บริบท/
สถานการณนอก
องคกร 

 มีผลตอความถี่ในการปฏิสัมพันธเพื่อแลกเปลี่ยน
ขอมูล เพราะความเปลี่ยนแปลงของบริบทนอก
องคกรทําใหขอมูลเปลี่ยนแปลง 

 
2 

(40.00) 

 
3 

(50.00) 

 
- 

 
2 

(50.00) 

 
2 

(66.67) 

 
4 

(57.14) 

 
4 

(66.67) 

 
19 

(48.57) 
  มีผลตอการใชขอมูลเพ่ืออภิปรายทางเลือก และการ

ตัดสินใจ 
2 

(40.00) 
3 

(50.00) 
- - - 4 

(57.14) 
- 9 

(25.71) 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ 

 
จากตารางที่ 4.20.5 ปรากฏขอคนพบดังนี้  

1) ปจจัยแทรกที่มีความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลที่พบในทุกองคกร 
ไดแก ความชัดเจนของขอมูล ซึ่งมีผลตอการปริมาณการสื่อสารในการแสดงความคิดเห็น สราง
ทางเลือก และอภิปรายทางเลือก และมีผลตอความแมนยําของการตัดสินใจ  

2) ปจจัยแทรกที่มีความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลที่พบในบางองคกร คือ  
2.1) ความเปนไปไดของทางเลือกที่มี  

 มีผลทําใหสมาชิกทีมบริหารมีแนวโนมจะส่ือสาร และใหเหตุผลเพื่อสนับสนุน
ทางเลือกที่เปนไปไดในทางปฏิบัติ (พบในทุกองคกร ยกเวนองคกร D)  

 มีอิทธิพลใหสมาชิกทีมบริหารจะสื่อสารขอมูลเพื่อลงรายละเอียดในทางเลือกที่
เปนไปไดมาก (AJV) พบในองคกร E 

2.2) บริบท/สถานการณในองคกร ในกรณีที่สิ่งที่กําลังอยูในกระบวนการตัดสินใจมี
ความขัดแยงกับทัศนคติของสมาชิกในองคกร ทีมบริหารจะนําขอมูลนั้นมา
ประกอบการตัดสินใจโดยยังคงรักษาผลประโยชนขององคกรเปนหลัก (AJV) พบใน
องคกร E และ F 

2.3) บริบท/สถานการณนอกองคกร มีผลตอความถี่ในการปฏิสัมพันธเพื่อแลกเปลี่ยน
ขอมูล เพราะความเปลี่ยนแปลงของบริบทนอกองคกรทําใหขอมูลเปลี่ยนแปลง 
(เชน ราคาวัตถุดิบ คาเงินบาท) และมีผลตอการใชขอมูลเพื่ออภิปรายทางเลือก 
และการตัดสินใจ (พบในทุกองคกร ยกเวนองคกร C) 

 
โดยอัตราสวนกลุมตัวอยางในแตละองคกรที่ตอบแตละประเด็นมีความใกลเคียงกัน 
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4. ความเกี่ยวของของปจจัยตอชองทางการสื่อสาร 
 
ในสวนความเกี่ยวของของปจจัยตอชองทางการสื่อสาร จากการวิจัยพบวา กลุมปจจัย

ดานองคกรเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสารดังแสดงในตาราง 4.21.1 
 

ตารางที่ 4.21.1 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานองคกรที่มีตอชองทางการสื่อสาร 
 

ปจจัย 
 

ความเกี่ยวของของปจจัยตอ 
ชองทางการสือ่สาร  อง

คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

1.  ปจจัยดานองคกร (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
 
โครงสรางองคกร* 

 
 ทําใหทราบวาจะสงสารผานชองทาง/วิธีใดไดบาง 

- - 4 
(100.00) 

- - - - 4 
(11.43) 

ระบบการบริหาร
จัดการ: การมีสวน
รวมในการตัดสินใจ 

 ทําใหทีมบริหารใชชองทางการสื่อสารหลายชองทางใน
การแลกเปลี่ยนขอมูล 

 
- 

 
- 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
20 

(57.14) 
ระบบขอมูล
ขาวสาร/ 
เทคโนโลยี* 

 ทําใหสื่อสารขอมูลแสดงความคิดเห็นกับผูเกี่ยวของ ใน
การตัดสินใจไดหลายชองทางมากขึ้น 

- 2 
(33.33) 

4 
(100.00) 

- 3 
(100.00) 

7 
(100.00) 

4 
(100.00) 

20 
(57.14) 

วัฒนธรรมองคกร/
บรรยากาศองคกร 

 วัฒนธรรมองคกรแบบอเมริกัน (เชน ใหความสําคัญกับ
ผลงานมากกวาตัวบุคคล การทําตามระบบงาน) เนนการ
สื่อสารผานชองทางการสื่อสารที่สามารถแสดงหลักฐาน
เปนลายลักษณอักษรและตรวจสอบได 

 
5 

(100.00) 

 
5 

(83.33) 

 
4 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
34 

(97.14) 

  วัฒนธรรมองคกรที่เนนการทํางานเปนทีม ทําใหสมาชิก
ในทีมบริหารมีการสื่อสารผานชองทางการสื่อสารหลาย
ทางเพื่อความรวดเร็ว  

 
4 

(80.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(75.00) 

 
3 

(100.00) 

 
5 

(42.86) 

 
6 

(100.00) 

 
31 

(88.57) 
ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยระบบการบริหารจัดการเกี่ยวกับการมอบอํานาจและการเขาถึงแหลงขอมูล  

* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ 
จากตารางที่ 4.21.1 พบวา 

1) ปจจัยดานองคกรที่มีความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสารที่พบในทุกองคกร ไดแก 
ปจจัยดานวัฒนธรรมและบรรยากาศขององคกร คือ วัฒนธรรมองคกรแบบอเมริกัน (เชน ให
ความสําคัญกับผลงานมากกวาตัวบุคคล การทําตามระบบงาน) เนนการสื่อสารผานชอง
ทางการสื่อสารที่สามารถแสดงหลักฐานเปนลายลักษณอักษรและตรวจสอบได และ
วัฒนธรรมองคกรที่เนนการทํางานเปนทีม ทําใหสมาชิกในทีมบริหารมีการสื่อสารผานชอง
ทางการสื่อสารหลายทางเพื่อความรวดเร็ว 

2) ปจจัยดานองคกรที่มีความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสารที่พบในบางองคกร ดังนี้ 
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2.1) โครงสรางองคกร ทําใหทราบวาจะสงสารผานชองทาง/วิธีใดไดบาง (เนื่องจากใช
ระบบแมทริกซในกระบวนการตัดสินใจ) (EJV) พบในองคกร C 

2.2) ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจ: ทําใหทีมบริหารใช
ชองทางการสื่อสารหลายชองทางในการแลกเปลี่ยนขอมูล (EJV) พบในองคกร C 
(AJV) พบในองคกร E, F และ G โดยกลุมตัวอยางทุกคนจากทุกองคกรตอบ
ตรงกัน 

2.3) ระบบขอมูลขาวสาร เทคโนโลยี: ทําใหสื่อสารขอมูลแสดงความคิดเห็นกับ
ผูเกี่ยวของในการตัดสินใจไดหลายชองทางมากขึ้น (EJV) พบในองคกร B และ C 
(AJV) พบในองคกร E, F และ G กลุมตัวอยางทุกคนจากทุกองคกรตอบตรงกัน 

 
สําหรับกลุมปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติและลักษณะงานที่เกี่ยวของกับชองทางการ

ส่ือสาร มีรายละเอียดดังตารางที่ 4.21.2 
 

ตารางที่ 4.21.2 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติและลักษณะงานที่
มีตอชองทางการสื่อสาร 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอ 

ชองทางการสือ่สาร  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

2. ปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติ (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
แนวคิดอาวุโส
นิยม/ความเกรงใจ 

 มีผลตอลักษณะการสงผานขอมูลไปยังผูบริหารระดับสูง
กวาหรือมีอิทธิพลมากกวา โดยไมสื่อสารแบบตอหนา แต
จะใชวิธีสงผานลายลักษณอักษร หรือผานคนกลาง 

 
3 

(60.00) 

 
- 

 
- 

 
2 

(50.00) 

 
3 

(100.00) 

 
2 

(28.57) 

 
- 

 
10 

(28.57) 
แนวคิดในความเทา
เทียมกัน 

 ทําใหทีมบริหารสื่อสารขอมูล ความคิดเห็นตางๆ อยาง
ตรงไปตรงมาในการประชุม 

2 
(40.00) 

6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

2 
(50.00) 

3 
(100.00) 

1 
(14.29) 

6 
(100.00) 

24 
(68.57) 

3. ปจจัยดานลักษณะงาน (6) (5) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ผลกระทบของงาน
ตอองคกร 

 ทําใหมีการสื่อสารผานชองทางตางๆ ทั้งในและนอกการ
ประชุม เปนทางการและไมเปนทางการ 

- 6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

2 
(50.00) 

- 7 
(100.00) 

6 
(100.00) 

25 
(71.43) 

ความเรงดวนของ
ประเด็น 

 ชองทางการสื่อสารที่ทีมบริหารมักใช คือ การสื่อสารตอ
หนาในที่ประชุม หรือใชโทรศัพทในการแลกเปลี่ยนขอมูล 

5 
(60.00) 

6 
(100.00) 

3 
(75.00) 

- 3 
(100.00) 

3 
(42.86) 

- 20 
(57.14) 

ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยความซับซอนหรือความยากของงาน ความชัดเจนของเปาหมายงาน 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ 
 
จากตาราง 4.21.2 ปรากฏขอคนพบดังนี้  

1) ปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติที่เกี่ยวของกับชองทางการสื่อสารที่พบในทุกองคกร  
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1.1) แนวคิดอาวุโสนิยมหรือความเกรงใจ: มีผลตอลักษณะการสงผานขอมูลไปยังผูบริหาร
ระดับสูงกวาหรือมีอิทธิพลมากกวาคือไมส่ือสารแบบตอหนาแตใชวิธีสงผานลาย
ลักษณอักษรหรือคนกลาง (EJV) พบในองคกร A (AJV) พบในองคกร D, E และ F 

1.2) แนวคิดในความเทาเทียมกัน: จะทําใหทีมบริหารสื่อสารขอมูล ความคิดเห็นตางๆ 
อยางตรงไปตรงมาในการประชุม (พบในทุกองคกรโดยกลุมตัวอยางทุกคนในองคกร 
(EJV)  B และ C  (AJV) E และ G ตอบตรงกัน) 

สําหรับปจจัยดานลักษณะงาน พบวา ผลกระทบของงานตอองคกรมีผลทําใหมีการ
สื่อสารผานชองทางตางๆ ทั้งในและนอกการประชุม เปนทางการและไมเปนทางการ (EJV พบใน
องคกร B และ C; AJV พบในองคกร D, F และ G โดยกลุมตัวอยางทุกคนใน (EJV) องคกร B และ 
C (AJV) F และ G ตอบตรงกัน) สวนในประเด็นงานที่เรงดวน ชองทางการสื่อสารที่ทีมบริหารมัก
ใช คือ การสื่อสารตอหนาในที่ประชุม หรือใชโทรศัพทในการแลกเปลี่ยนขอมูล (EJV พบในองคกร 
A, B และ C; AJV พบในองคกร E และ F โดยกลุมตัวอยางทุกคนใน (EJV) องคกร B และ (AJV) 
E ตอบตรงกัน) อยางไรก็ตาม จากการวิจัยไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยความซับซอนหรือ
ความยากของงาน ความชัดเจนของเปาหมายงานตอชองทางการสื่อสารในความเห็นของกลุม
ตัวอยาง 

 
ในสวนตอไป เปนเสนอขอมูลเกี่ยวกับความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมและ

กลุมปจจัยแทรกที่มีตอชองทางการสื่อสารของทีมบริหารในองคกรกลุมตัวอยาง (ดูตาราง 4.21.3) 
 

ตารางที่ 4.21.3 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมและปจจัยแทรกที่มีตอชอง
ทางการสื่อสาร 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอ 

ชองทางการสือ่สาร  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

4. ปจจัยดานลักษณะกลุม (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ลักษณะผูนํากลุม  ลักษณะผูนํากลุมทีซั่กถามขอมูลละเอียด มีผลใหทีม

ผูบริหารเลือกชองทางการสื่อสารอื่นๆ ประกอบ
นอกเหนือจากในการประชุม 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
2 

(66.67) 

 
- 

 
- 

 
2 

(5.71) 
ขนาดของกลุม  ในงานที่ตองการผูรวมตัดสินใจกลุมใหญ ผูรับผิดชอบ

งาน จะมีการสื่อสารผานชองทางการสื่อสารหลาย
ชองทางเหมาะสมกับขั้นตอนของกระบวนการตัดสินใจ 

 
- 

 
- 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
4 

(11.43) 
  ขนาดของกลุมที่เล็กทําใหเกิดชองทางการสื่อสารที่ไมเปน

ทางการ เชน การพูดคุยตอหนาหรือทางโทรศัพท 
- 3 

(50.00) 
- 4 

(100.00) 
2 

(66.67) 
1 

(14.29) 
6 

(100.00) 
16 

(45.71) 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ 
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ตารางที่ 4.21.3 (ตอ) แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมและปจจัยแทรกที่มีตอ
ชองทางการสื่อสาร 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอ 

ชองทางการสือ่สาร  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

4. ปจจัยดานลักษณะกลุม (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
สถานภาพและ
บทบาทของสมาชิก
กลุม 

 มีผลใหสมาชิกทีมบริหารที่มีสถานภาพนอยคนสื่อสาร
ขอมูลที่สําคัญผานคนกลาง (ถาสื่อสารดวยตนเอง ขอมูล
นี้อาจถูกมองขาม) 

 
2 

(40.00) 

 
- 

 
- 

 
1 

(25.00) 

 
3 

(100.00) 

 
5 

(71.43) 

 
- 

 
11 

(31.43) 
ความนาเช่ือถือ/
ความเกี่ยวของของ
สมาชิกกลุม 

 มีผลใหสมาชิกทีมบริหารมีการสื่อสารขอมูลที่สําคัญผาน
คนกลาง (ถาสื่อสารดวยตนเอง ขอมูลนี้อาจถูกมองขาม) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
1 

(25.00) 

 
1 

(33.33) 

 
3 

(42.86) 

 
- 

 
5 

(14.29) 
ความผูกพันภายใน
ทีม 

 ทําใหสมาชิกทีมบริหารมีการแลกเปลี่ยนขอมูลและความ
คิดเห็นผานชองทางการสื่อสารที่ไมเปนทางการมากกวา
เปนทางการ 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
2 

(66.67) 

 
4 

(57.14) 

 
6 

(100.00) 

 
26 

(74.29) 
อุปนิสัย/ลักษณะ
สวนบุคคล 

 มีผลตอการเลือกชองทางในการสื่อสาร เชน คนที่ 
aggressive มักเลือกสื่อสาร ใหขอมูล แสดงความคิดเห็น
ตอหนาและตรงไปตรงมา ในขณะที่คนเกรงใจอาจจะ
เงียบหรือฝากผานผูอื่นมาสื่อสาร 

 
5 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
35 

(100.00) 

ความถนัดในการใช
ภาษาอังกฤษ 

 ความจํากัดในการใชภาษาอังกฤษ ทําใหทีมบริหารใช
ชองทางการสื่อสารที่เปนลายลักษณอักษรในการอธิบาย
ขอมูล เหตุผลหรือแสดงความคิดเห็นมากขึ้น 

 
3 

(60.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
3 

(8.57) 
ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัย ความรู/ประสบการณความชํานาญของสมาชิกกลุม ความผูกพันตองาน/องคกร  
5. ปจจัยแทรก  (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
บริบท/
สถานการณ
ภายนอกองคกร 

 ทําใหทีมบริหารตองมีเครื่องมอืสือ่สารที่ติดตอและสง
ขอมูลไดรวดเร็ว เชน โทรศัพท หรืออินเตอรเน็ต 

 
2 

(40.00) 

 
3 

(50.00) 

 
- 

 
2 

(50.00) 

 
- 

 
2 

(28.57) 

 
2 

(33.33) 

 
11 

(31.43) 
ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยความชัดเจนของขอมูล ความเปนไปไดของทางเลือก บริบท/สถานการณภายในองคกร  

* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
 

จากตาราง 4.21.3 พบวา 
 

1) ปจจัยดานลักษณะกลุมที่มีความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสารที่พบในทุกองคกร 
คือ อุปนิสัย/ลักษณะสวนบุคคล เชน คนที่ aggressive มักเลือกสื่อสาร ใหขอมูล แสดงความ
คิดเห็นตอหนาและตรงไปตรงมา ในขณะที่คนเกรงใจอาจจะเงียบหรือฝากผานผูอ่ืนมาสื่อสาร 
โดยกลุมตัวอยางทุกคนจากทุกองคกรตอบตรงกัน 
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2) ปจจัยดานลักษณะกลุมที่มีความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสารที่พบในบางองคกร 
ไดแก  

2.1) ขนาดของกลุม: ในงานที่ตองการผูรวมตัดสินใจกลุมใหญ ผูรับผิดชอบงาน จะมีการ
สื่อสารผานชองทางการสื่อสารหลายชองทางเหมาะสมกับข้ันตอนของกระบวนการ
ตัดสินใจ และขนาดของกลุมที่เล็กทําใหเกิดชองทางการสื่อสารที่ไมเปนทางการ 
เชน การพูดคุยตอหนาหรือทางโทรศัพท (พบในทุกองคกรยกเวนองคกร A) 

2.2) ความผูกพันภายในทีม: ทําใหสมาชิกทีมบริหารมีการแลกเปลี่ยนขอมูลและความ
คิดเห็นผานชองทางการสื่อสารที่ไมเปนทางการมากกวาเปนทางการ (พบในทุก
องคกรยกเวนองคกร A) โดยกลุมตัวอยางทุกคนใน (EJV) องคกร B และ C (AJV) 
องคกร D และ G ตอบตรงกัน 

2.3) สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม: มีผลใหสมาชิกทีมบริหารที่มีสถานภาพ
นอยคนสื่อสารขอมูลที่สําคัญผานคนกลาง (ถาสื่อสารดวยตนเอง ขอมูลนี้อาจถูก
มองขามไป) (EJV) พบในองคกร A (AJV) พบในองคกร D, E และ F โดยกลุม
ตัวอยางทุกคนในองคกร E ตอบตรงกัน 

2.4) ความนาเชื่อถือ/ความเกี่ยวของของสมาชิกกลุม และ ความจํากัดในการใช
ภาษาอังกฤษ: ทําใหทีมบริหารใชชองทางการสื่อสารที่เปนลายลักษณอักษรในการ
อธิบายขอมูล เหตุผลหรือแสดงความคิดเห็นมากขึ้น (EJV) พบในองคกร A (ทีม
บริหารฝายการผลิต) 

 
สําหรับกลุมปจจัยแทรก บริบท/สถานการณภายนอกองคกร ทําใหทีมบริหารตองมี

เครื่องมือส่ือสารที่ติดตอและสงขอมูลไดรวดเร็ว เชน โทรศัพท หรืออินเตอรเน็ต (EJV) พบใน
องคกร A และ B (AJV) พบในองคกร D, F และ G (ซึ่งเปนสมาชิกทีมบริหารการตลาดหรือ
ผูเกี่ยวของเชนฝายจัดซื้อ) 
 
5. ความเกี่ยวของของปจจัยที่ทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร 
 

ในสวนสุดทาย ผูวิจัยจะไดกลาวถึงความเกี่ยวของของปจจัยที่ทําใหเกิดอุปสรรคในการ
สื่อสาร ซึ่งความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานองคกร ดังตาราง 4.22.1 
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ตารางที่ 4.22.1 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานองคกรที่ทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร 
 

ปจจัย 
 

ความเกี่ยวของของปจจัยทีท่ําใหเกิด 
อุปสรรคในการสื่อสาร  อง

คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

1.  ปจจัยดานองคกร (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
โครงสรางองคกร*  โครงสรางแบบแมทริกซมีความซับซอนอาจทําใหเกิด

ความไมแนใจในการสื่อสารได 
- - 3 

(75.00) 
- - - - 3 

(8.57) 
ระบบการบริหาร
จัดการ: การมอบ
อํานาจ 

 ถาระบบการมอบอํานาจขององคกรไมชัดเจน จะทําให
เกิดความสับสน และตองใหผูมีอํานาจสูงสุดตัดสินใจ 

 
- 

 
- 

 
3 

(75.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
3 

(8.57) 
ระบบการบริหาร
จัดการ: การเขาถึง
แหลงขอมูล 

 ความจํากัดในการเขาถึงแหลงขอมูลจากบริษัทแม (เชน 
เร่ือง know-how) มีผลตอความรูสึกอึดอัด ลําบากใจของ
ทีมบริหาร 

 
- 

 
1 

(16.67) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
1 

(2.86) 
ระบบการบริหาร
จัดการ: การมีสวน
รวมในการตัดสินใจ 

 ทีมบริหารบางฝายที่มักไดรับทราบขอมูลชาหรือไมมีสวน
รวมในการตัดสินใจเร่ืองสําคัญบางเรื่อง จะรูสึกอึดอัดตอ
การรวมงานกับฝายบริหารจัดการ 

 
2 

(40.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
1 

(16.67) 

 
3 

(8.57) 

ระบบขอมูล
ขาวสาร/ 
เทคโนโลยี* 

 ระบบขอมูลขาวสาร/เทคโนโลยีที่ทันสมัยไมเทากันในแต
ละภูมิภาค ทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร (เชน 
สัญญาณภาพไมตรงกับเสียง) 

 
- 

 
- 

 
3 

(75.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
3 

(8.57) 
วัฒนธรรมองคกร/
บรรยากาศองคกร 

 วัฒนธรรมองคกรที่มีวัฒนธรรมองคกรแบบดั้งเดิมที่
ขัดแยง หรือยังไมสามารถปรับเขากับวัฒนธรรมองคกร
แบบอเมริกัน ทําใหสมาชิกทีมบริหารเกิดความอึดอัด 
ลําบากใจตอกันและกันในการสื่อสารในกระบวนการ
ตัดสินใจ 

 
2 

(40.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
5 

(71.43) 

 
- 

 
7 

(20.00) 

  วัฒนธรรมองคกรที่ใหความสําคัญกับการทํางานตาม
ระบบ หรือตามเงื่อนไขหรือสัญญาที่เปนลายลักษณ
อักษร แบบอเมริกัน ทําใหสมาชิกทีมบริหารบางสวนใน
วัฒนธรรมองคกรดั้งเดิมเกิดความไมเขาใจและมีอคติใน
การสื่อสารกับบริษัทแมฝงอเมริกัน 

 
2 

(40.00) 

 
2 

(33.33) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
5 

(71.43) 

 
2 

(33.33) 

 
11 

(31.43) 

* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
จากตาราง 4.22.1 ปรากฏขอคนพบดังนี้  

1) ปจจัยดานองคกรที่มีความเกี่ยวของทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสารที่พบในบาง
องคกร ไดแก 

1.1) วัฒนธรรมองคกรหรือบรรยากาศองคกร ซึ่งเปนอุปสรรคในการสื่อสารที่พบมาก
ที่สุด มีรายละเอียดดังนี้  
 วัฒนธรรมองคกรที่ใหความสําคัญกับการทํางานตามระบบ หรือตามเงื่อนไข
หรือสัญญาที่เปนลายลักษณอักษร แบบอเมริกัน ทําใหสมาชิกทีมบริหาร
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บางสวนในวัฒนธรรมองคกรดั้งเดิมเกิดความไมเขาใจและมีอคติในการ
สื่อสารกับบริษัทแมฝงอเมริกัน (EJV) พบในองคกร A และ B (AJV) พบใน
องคกร F และ G โดยอัตราสวนกลุมตัวอยางในองคกร F ตอบตรงกันมาก
ที่สุด 

 วัฒนธรรมองคกรที่มีวัฒนธรรมองคกรแบบดั้งเดิมที่ขัดแยง หรือยังไม
สามารถปรับเขากับวัฒนธรรมองคกรแบบอเมริกัน ทําใหสมาชิกทีมบริหาร
เกิดความอึดอัด ลําบากใจตอกันและกันในการสื่อสารในกระบวนการ
ตัดสินใจ (EJV) พบในองคกร A  (AJV) พบในองคกร F โดยอัตราสวนกลุม
ตัวอยางในองคกร F ตอบตรงกันมากที่สุด 

1.2) อุปสรรคในการสื่อสารตอไปนี้พบเฉพาะในองคกร C: โครงสรางองคกร โครงสราง
องคกรแบบแมทริกซมีความซับซอนอาจทําใหเกิดความไมแนใจในการสื่อสารได 
ระบบการบริหารจัดการเกี่ยวกับการมอบหมายอํานาจ ถาระบบการมอบอํานาจ
ขององคกรไมชัดเจน จะทําใหเกิดความสับสน และตองใหผูมีอํานาจสูงสุด
ตัดสินใจ ระบบขอมูลขาวสารและเทคโนโลยี ที่ทันสมัยไมเทากันในแตละภูมิภาค 
ทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร (เชน สัญญาณภาพไมตรงกับเสียง) 

1.3) ระบบการบริหารแบบมีสวนรวมในการตัดสินใจ: ทีมบริหารบางฝายที่มักไดรับ
ทราบขอมูลชาหรือไมมีสวนรวมในการตัดสินใจเรื่องสําคัญบางเรื่อง จะรูสึกอึดอัด
ตอการรวมงานกับฝายบริหารจัดการ (EJV) พบในองคกร A (AJV) พบในองคกร 
G 

 
สําหรับกลุมปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติ และลักษณะงาน มีอิทธิพลทําใหเกิด

อุปสรรคในการสื่อสารดังรายละเอียดในตารางที่ 4.22.2 
 

ตารางที่ 4.22.2 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติและลักษณะงานที่
ทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยทีท่ําใหเกิด 

อุปสรรคในการสื่อสาร  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

2. ปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติ (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
แนวคิดอาวุโส
นิยม/ความเกรงใจ 

  (ความเกรงใจ) มีผลทําใหผูบริหารชาวไทยเกิดความอึด
อัดใจในการสื่อสารกับผูบริหารชาวอเมริกัน โดยเฉพาะใน
กรณีที่มีความคิดเห็นไมตรงกัน 

 
3 

(60.00) 

 
- 

 
- 

 
2 

(50.00) 

 
2 

(66.67) 

 
2 

(28.57) 

 
- 

 
9 

(25.71) 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
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ตารางที่ 4.22.2 (ตอ) แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติและลักษณะ
งานที่ทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยทีท่ําใหเกิด 

อุปสรรคในการสื่อสาร  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

2. ปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติ (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
แนวคิดในความเทา
เทียมกัน 

  (ความเทาเทียมกัน) มีผลทําใหผูบริหารชาวไทยเกิด
ความรูสึกวาผูบริหารชาวอเมริกันกาวราวและไมคอยฟง
ความคิดเห็น มีแรงจูงใจในการเสนอความคิดหรือโตแยง
แสดงเหตุผลนอยลง 

 
2 

(40.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
2 

(5.71) 

3. ปจจัยดานลักษณะงาน (6) (5) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ความซับซอน/ความ
ยากของงาน 

 
 มีผลตอความตึงเครียดในกระบวนการตัดสินใจ 

- - 2 
(50.00) 

- - - - 2 
(5.71) 

ผลกระทบของงาน
ตอองคกร 

 อาจทําใหเกิดภาวะความจํากัดทางความคิดหรือความตึง
เครียดซ่ึงมีผลตอคุณภาพในการแสดงความคิดเห็นและ
การตัดสินใจ 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
2 

(28.57) 

 
- 

 
2 

(5.71) 

ความชัดเจนของ
เปาหมายงาน 

 ถาเปาหมายของงานไมชัดเจน มีผลใหทีมบริหารเกดิ
ความสับสนวาจะขอมูลทีจ่ะสือ่สารเกี่ยวของกบั
ประเด็นหรือไม และอาจจะเลอืกไมสื่อสาร 

 
2 

(40.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
1 

(14.29) 

 
- 

 
3 

(8.57) 
ความเรงดวนของ
ประเด็น 

 อาจทําใหเกิดภาวะความจํากัดทางความคิดหรือความตึง
เครียดซ่ึงมีผลตอคุณภาพในการแสดงความคิดเห็นและ
การตัดสินใจ 

 
- 

 
- 

 
2 

(50.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
2 

(5.71) 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
 

จากตารางที่ 4.22.2 พบวา 
 

1) ปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติที่มีความเกี่ยวของทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสารที่
พบในบางองคกร ไดแก 

1.1) แนวคิดเกี่ยวกับอาวุโสนิยมและความเกรงใจ มีผลทําใหผูบริหารชาวไทยเกิดความ
อึดอัดใจในการสื่อสารกับผูบริหารชาวอเมริกัน โดยเฉพาะในกรณีที่มีความคิดเห็น
ไมตรงกัน (EJV) พบในองคกร A (AJV) พบในองคกร D, E และ F 

1.2) แนวคิดในความเทาเทียมกัน มีผลทําใหผูบริหารชาวไทยเกิดความรูสึกวาผูบริหาร
ชาวอเมริกันกาวราวและไมคอยฟงความคิดเห็น มีแรงจูงใจในการเสนอความคิด
หรือโตแยงแสดงเหตุผลนอยลง (EJV) พบในองคกร A 

 



 218

สําหรับกลุมปจจัยเกี่ยวกับลักษณะงาน มีรายละเอียดดังนี้  
1) ปจจัยดานลักษณะงานที่มีความเกี่ยวของทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสารที่พบในบาง

องคกร ไดแก 
1.1) ความซับซอนหรือความยากของงาน: ทําใหเกิดภาวะตึงเครียดในกระบวนการ

ตัดสินใจซึ่งมีผลตอวิธีคิด การรับ-สงสาร (EJV) พบในองคกร C 
1.2) ผลกระทบของงานตอองคกรและความเรงดวนของประเด็น: อาจทําใหเกิดภาวะ

ความจํากัดทางความคิดหรือความตึงเครียดซึ่งมีผลตอคุณภาพในการแสดง
ความคิดเห็นและการตัดสินใจ (EJV) พบในองคกร C (AJV) พบในองคกร F 

1.3) ความชัดเจนของเปาหมาย ถาเปาหมายของงานไมชัดเจน มีผลใหทีมบริหารเกิด
ความสับสนวาจะขอมูลที่จะสื่อสารเกี่ยวของกับประเด็นหรือไม และอาจจะเลือก
ไมส่ือสาร (EJV) พบในองคกร A (AJV) พบในองคกร F 

 
 

ในสวนของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมและปจจัยแทรกที่ทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร 
มีรายละเอียดดังตารางที่ 4.22.3 
 
ตารางที่ 4.22.3 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมและปจจัยแทรกที่ทําใหเกิด
อุปสรรคในการสื่อสาร 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยทีท่ําใหเกิด 

อุปสรรคในการสื่อสาร  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 
4. ปจจัยดานลักษณะกลุม (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ลักษณะผูนํากลุม  ผูนํากลุมที่ตัดสินใจชามีผลตอการมีสวนรวมในการ

แลกเปลี่ยนขอมูลหรือการสื่อสารในขั้นตอนถัดมาของทีม
บริหาร 

 
- 

 
2 

(33.33) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
2 

(5.71) 
  ผูนํากลุมที่สื่อสารเปาหมายของประเด็นตัดสินใจไดไม

ชัดเจน ทําใหสมาชิกทีมบริหารอื่นๆ มีความลังเลใจใน
การสื่อสาร 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
1 

(14.29) 

 
- 

 
1 

(2.86) 
  ผูนํากลุมที่ตัดสินใจแบบรวบอํานาจ ทําใหทีมบริหารรูสึก

อึดอัดใจในการแสดงความคิดเห็นคัดคาน 
2 

(40.00) 
- - - 2 

(66.67) 
- - 4 

(11.43) 
ขนาดของกลุม  ขนาดของกลุมที่ไมเหมาะกับลักษณะงาน ทําใหผูบริหาร

บางคนที่ไมมีโอกาสเสนอความคิดเห็นมีความอึดอัดใจใน
การเขารวมการตัดสินใจครั้งตอไป 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
1 

(14.29) 

 
- 

 
1 

(2.86) 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
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ตารางที่ 4.22.3 (ตอ) แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมและปจจัยแทรกที่ทํา
ใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร 
 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยทีท่ําใหเกิด 

อุปสรรคในการสื่อสาร  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

4. ปจจัยดานลักษณะกลุม (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ความถนัดในการใช
ภาษาอังกฤษ 

 ความจํากัดในการใชภาษาอังกฤษโดยเฉพาะการพูด
โตแยงแสดงเหตุผลเปนอุปสรรคตอการสื่อสาร 

3 
(60.00) 

3 
(50.00) 

- - 2 
(66.67) 

- - 8 
(22.86) 

  สําเนียงหรือความชาเร็วในการใชภาษาอังกฤษของผูรวม
ตัดสินใจเปนอุปสรรคใจ เชน ในการประชุมทางโทรศัพท 
(แตไมมีผลตอการสื่อสาร) 

 
3 

(60.00) 

 
- 

 
3 

(75.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
6 

(17.14) 
ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัย สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม ความรู/ประสบการณความชํานาญของสมาชิกกลุม ความผูกพันภายในทมี ความ
ผูกพันกับงานหรือองคกร อุปนิสัยสวนบุคคล ประสบการณการทํางานกับผูบริหารชาวตะวันตก 
5. ปจจัยแทรก  (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ความขัดเจนของ
ขอมูล 

 ขอมูลที่ไมชัดเจนทําใหทีมบริหารรูสึกอึดอัดที่จะแสดง
ความคิดเห็น และทําใหการตัดสินใจลาชา 

- 1 
(16.67) 

- - - 1 
(14.29) 

- 2 
(5.71) 

ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยความเปนไปไดของทางเลือก บริบท/สถานการณภายในองคกร บริบท/สถานการณภายนอกองคกร 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
 

จากตารางที่ 4.22.3 พบวา 
1) ปจจัยดานลักษณะกลุมที่มีความเกี่ยวของทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสารที่พบใน

บางองคกร ไดแก 
1.1) ลักษณะผูนํากลุม: 

 ผูนํากลุมที่ตัดสินใจชามีผลตอการมีสวนรวมในการแลกเปลี่ยนขอมูลหรือการ
สื่อสารในขั้นตอนถัดมาของทีมบริหาร (EJV) พบในองคกร B 

 ผูนํากลุมที่สื่อสารเปาหมายของประเด็นตัดสินใจไดไมชัดเจน ทําใหสมาชิก
ทีมบริหารอื่นๆ มีความลังเลใจในการสื่อสาร (AJV) พบในองคกร F 

 ผูนํากลุมที่ตัดสินใจแบบรวบอํานาจ ทําใหทีมบริหารรูสึกอึดอัดใจในการ
แสดงความคิดเห็นคัดคาน (EJV) พบในองคกร A (AJV) พบในองคกร E 

1.2) ขนาดของกลุมที่ไมเหมาะกับลักษณะงาน ทําใหผูบริหารบางคนที่ไมมีโอกาส
เสนอความคิดเห็นมีความอึดอัดใจในการเขารวมการตัดสินใจครั้งตอไป (AJV) 
พบในองคกร F 

1.3) ความถนัดในการใชภาษาอังกฤษ  
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 ความจํากัดในการใชภาษาอังกฤษโดยเฉพาะการพูดโตแยงแสดงเหตุผลเปน
อุปสรรคตอการสื่อสาร (EJV) พบในองคกร A และ B  (AJV) พบในองคกร E  

 สําเนียงหรือความชาเร็วในการใชภาษาอังกฤษของผูรวมตัดสินใจเปน
อุปสรรคใจ เชน ในการประชุมทางโทรศัพท (แตไมมีผลตอการสื่อสาร) (EJV) 
พบในองคกร C 

อยางไรก็ตาม ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัย สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม 
ความรู/ประสบการณความชํานาญของสมาชิกกลุม ความผูกพันภายในทีม ความผูกพันกับงาน
หรือองคกร อุปนิสัยสวนบุคคล ประสบการณการทํางานกับผูบริหารชาวตะวันตกในความเห็นของ
ผูบริหารกลุมตัวอยางในงานวิจัย 

 
1) ปจจัยแทรกที่มีความเกี่ยวของทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสารที่พบในบางองคกร 

ไดแก ขอมูลที่ไมชัดเจนทําใหทีมบริหารรูสึกอึดอัดที่จะแสดงความคิดเห็น และทําใหการ
ตัดสินใจลาชา (EJV) พบในองคกร B (AJV) พบในองคกร F 

 ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยความเปนไปไดของทางเลือก บริบท/สถานการณ
ภายในองคกร บริบท/สถานการณภายนอกองคกร 

 
 
เกณฑในการตัดสินใจ 

 
จากการสัมภาษณกลุมตัวอยางจํานวน 35 คน พบวาเกณฑในการตัดสินใจมีความ

เกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลในทุกองคกร (แตตอบเปนบางสวน) กลาวคือ ทีม
บริหารจะการแลกเปลี่ยนขอมูลเฉพาะขอมูลที่เกี่ยวของและเปนไปตามกรอบของเกณฑทีมที่
กําหนดไวในกระบวนการตัดสินใจขั้นตอนที่ 3 และ 4 (การหาแนวทางการและสรางเกณฑ
ตัดสินใจ)  
 
 
ขอสังเกตอื่นๆ 

 
ขอสังเกตที่พบจากความเห็นเกี่ยวกับความเกี่ยวของของปจจัยตางๆ ที่เกิดขึ้นในลักษณะ

การสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรกลุมตัวอยาง เปนดังนี้ 
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1. ปจจัยที่เกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารที่
คลายกัน: ทีมบริหารกลุมตัวอยางที่ไดรับผลจากปจจัยตางๆ คลายกัน สามารถจําแนกได 2 
กลุม คือ  
1.1 ทีมบริหารกลุมตัวอยางในองคกร A, D, E และ F ไดรับผลจากปจจัยตางๆ คลายกัน (โดย

องคกร A และ F จะคลายกันมาก) โดยทีมบริหารในองคกร E จะคลายกับ A, D และ F 
โดยสวนใหญ แตการรับผลจากปจจัยบางสวนจะคลายกับองคกร B, C และ G 

1.2 ทีมบริหารกลุมตัวอยางในองคกร B, C และ G ไดรับผลจากปจจัยตางๆ คลายกัน (องคกร 
C และ G จะคลายกันมากกวา B)  

 
2. กลุมปจจัยที่ทําใหมีลักษณะการสื่อสารแตกตางกันอยางชัดเจน: กลุมปจจัยที่ทําใหทีม

บริหารในองคกรทั้ง 2 กลุมมีลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกันชัดเจนที่สุด คือ ปจจัยเกี่ยวกับ
วัฒนธรรมองคกรและบรรยากาศองคกร และ ปจจัยเกี่ยวกับวัฒนธรรมประจําชาติ (แนวคิด
แบบอาวุโสนิยม ความเกรงใจ รวมทั้งการใหความสําคัญกับสถานภาพ/บทบาท หรืออิทธิพล
สวนบุคคลเนื่องมาจากความอาวุโส) 

อยางไรก็ตาม ผูวิจัยพบวา แมปจจัยเกี่ยวกับแนวคิดเรื่องความเทาเทียมกันจะเกี่ยวของ
กับลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารกลุมตัวอยางทุกองคกร แตแนวคิดอาวุโสนิยมหรือความ
เกรงใจยังมีความเกี่ยวของอยางเดนชัดกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีม
บริหาร โดยเฉพาะในองคกร A, D, E และ F 

 
 

ในสวนสุดทายของงานศึกษา เปนการสรุปและอภิปรายผลการวิจัย ซึ่งผูวิจัยจะไดนํา
แนวคิด ทฤษฎี ที่ไดทบทวนมาในบทที่ 2 รวมทั้งงานวิจัยที่เกี่ยวของมาประกอบการอภิปราย 
 



บทที่ 5 
 

สรุป อภิปรายผลการวิจัย และขอเสนอแนะ 
 
 

การวิจัยเรื่อง “การสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรรวมทุนระหวาง
ประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย” มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาแนวคิดและประเภทเกี่ยวกับ
กระบวนการตัดสินใจในองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย รวมทั้งศึกษา
ลักษณะการสื่อสารและปจจัยที่เกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจแตละ
ประเภทในบริบทดังกลาว 

 
รูปแบบการวิจัยครั้งนี้ เปนการศึกษาหลักการ แนวคิด ลักษณะและปจจัยตางๆ ที่

เกี่ยวของกับการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ ผูวิจัยจึงอาศัยวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative 
methodology) ในการคนหาลักษณะตางๆ โดยใชการสัมภาษณแบบเจาะลึก (In-depth 
interview) เครื่องมือหลักในการวิจัยในการเก็บขอมูลจากผูบริหารขององคกรรวมทุนฯ ไทย-
อเมริกัน (กลุมธุรกิจประเภทเคมีภัณฑ กระดาษ และพลาสติก ที่มีสํานักงานใหญหรือโรงงานใน
เขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑล ภาคกลางหรือภาคตะวันออก) ที่สมัครใจเขารวมการวิจัย 
จํานวน 35 คน จาก 7 องคกร ซึ่งจําแนกเปนทีมบริหารระดับสูง 7 ทีม และทีมบริหารระดับกลาง 
13 ทีม  

 
จากการวิเคราะหขอมูลโดยใชวิธีการทางสถิติเชิงพรรณนา (Descriptive statistics) ไดแก 

การแจกแจงความถี่ และคารอยละ มาประกอบการอธิบาย ผูวิจัยสามารถนํามาสรุป อภิปรายผล 
และนําเสนอขอเสนอแนะ ดังนี้ 
 
 
สรุปผลการวิจัย 
 

ปญหานําวิจัยขอที่ 1 แนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจของทีม
บริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทย มีอะไรบาง 
และแตละประเภทมีลักษณะอยางไร 
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จากการสัมภาษณกลุมตัวอยางจํานวน 35 คน ในองคกรรวมทุนฯ ไทย-อเมริกัน  7 องคกร 
เกี่ยวกับแนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจ ปรากฏขอคนพบดังนี้ 
 
 
แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจ  
 

แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจในการวิจัยนี้ไดแก หลักการที่องคกรใชในการ
ตัดสินใจ สามารถจําแนกตามอัตราสวนการถือหุนระหวางนิติบุคคลไทยและอเมริกันซึ่งสะทอน
ระบบบริหารจัดการองคกรไดเปน 2 แนวคิด คือ (1) แนวคิดในการตัดสินใจขององคกรรวมทุน
ที่มีอัตราสวนการถือหุนแบบเทาๆ กัน และ (2) แนวคิดในการตัดสินใจขององคกรรวมทุน
ที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ   

 
ในแนวคิดในการตัดสินใจขององคกรรวมทุนที่มีอัตราสวนการถือหุนแบบเทาๆ กัน ผูมี

อํานาจในการตัดสินใจสูงสุดขององคกร คือ คณะกรรมการบริษัทรวมทุน โดยมอบหมายใหบริษัท
แมฝงใดฝงหนึ่งเปนผูรับผิดชอบหลักในการบริหารจัดการในงานประจําวัน (Daily operation) 
ในขณะที่แนวคิดในการตัดสินใจขององคกรที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ ผูมีอํานาจ
ตัดสินใจสูงสุดขององคกร คือ บริษัทแมฝงอเมริกันโดยผานคณะกรรมการบริษัทรวมทุน และ
บริษัทแมฝงอเมริกันเปนผูรับผิดชอบหลักในการบริหารจัดการงานประจําวัน 

 
จากแนวคิดหลักทั้ง 2 แนว สามารถจําแนกเปนแนวคิดยอยได 4 แนวคิดยอยตาม

โครงสรางและระบบบริหารจัดการขององคกร และ 3 แนวคิดยอยตามบทบาทขององคกร (ในที่นี้
คือผูบริหารสูงสุดขององคกร) ตอบริษัทแมและการแขงขันในธุรกิจ ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 

 
แนวคิดตามโครงสรางและระบบบริหารจัดการองคกร 
แนวคิดยอยที่ 1 ตัดสินใจแบบแบงความรับผิดชอบเปนฝาย (Functional depart-

mentalization) และกระจายอํานาจในการตัดสินใจในแตละฝาย พบในองคกร B 
แนวคิดยอยที่ 2 ตัดสินใจแบบแมทริกซ 3 แกน และกระจายอํานาจในการตัดสินใจโดย

มอบอํานาจตัดสินใจ (empowerment) ใหทีมรับผิดชอบ ในระบบแมทริกซ 3 แกน แบงงานเปน 3 
สายงานคือสายงานที่ดูแลผลิตภัณฑ (business) สายงานหนาที่หลัก (function) และสายงาน
บริหารในแตละภูมิภาค (geography) โดยผูบริหารจากทั้ง 3 สายงานตองตัดสินใจรวมกันใน
ประเด็นตัดสินใจหนึ่งๆ พบในองคกร C 
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แนวคิดยอยที่ 3 ตัดสินใจแบบแบงความรับผิดชอบเปนฝาย (Functional depart-
mentalization) เปนหลัก โดยบริษัทแมแบงความรับผิดชอบในการตัดสินใจ งานบริหารสวนหนึ่ง
ตัดสินใจตามแนวคิดของบริษัทแมฝงอเมริกัน ตัดสินใจแบบแบบแมทริกซ 3 แกนเฉพาะในงาน
สําคัญ แตรวมอํานาจตัดสินใจในระดับบริหารจัดการแตกระจายอํานาจในระดับปฏิบัติการ และไม
มีการตัดสินใจ งานบริหารอีกสวนหนึ่งตัดสินใจตามแนวคิดแบบองคกรไทยซึ่งเปนการจัดการแบบ
ทองถิ่นและรวมอํานาจในการตัดสินใจ พบในองคกร A  

แนวคิดยอยที่ 4 ตัดสินใจแบบแบบแมทริกซ 2 แกน (เฉพาะสายงานหนาที่หลักและสาย
งานบริหาร) และตัดสินใจแบบแบงความรับผิดชอบเปนฝาย (Functional departmentalization) 
เฉพาะในงานดานผลิตภัณฑ กระจายอํานาจในการตัดสินใจ พบในองคกร D, E, F และ G 

ทั้งแนวคิดยอยที่ 2, 3 และ 4 องคกรรวมทุนฯ เปนสวนหนึ่งในการจัดการระบบทั่วโลก 
(global management) 
 
 

แนวคิดตามบทบาทขององคกรตอบริษัทแมและการแขงขันในธุรกิจ 
แนวคิดยอยที่ 1 ตัดสินใจตามกรอบแนวคิด นโยบาย ระบบที่ไดรับจากบริษัทแมฝง

อเมริกันและควบคุมใหองคกรบรรลุเปาหมายที่กําหนด ใหความสําคัญไมมากกับการแขงขันใน
ตลาด (พบในองคกร D) 

แนวคิดยอยที่ 2 ตัดสินใจตามกรอบแนวคิด นโยบาย ระบบที่ไดรับจากบริษัทแมและ
ควบคุมใหองคกรบรรลุเปาหมายที่กําหนด และบริหารงานเพื่อพัฒนาความสามารถขององคกรใน
การแขงขันในตลาด (พบในองคกร A, B, D, F และ G) 

แนวคิดยอยที่ 3 ตัดสินใจตามกรอบแนวคิด นโยบาย ระบบที่ไดรับจากบริษัทแมใน
บางสวน และควบคุมใหองคกรบรรลุเปาหมายที่กําหนด ใหความสําคัญกับการบริหารงานเพื่อ
พัฒนาความสามารถขององคกรในการแขงขันในตลาดและขออํานาจเบ็ดเสร็จจากบริษัทแมใน
การตัดสินใจในเรื่องที่เกี่ยวของกับการเติบโตทางธุรกิจ (พบในองคกร E) 
 
 
ประเภทของกระบวนการตัดสินใจ 

 
ประเภทของกระบวนการตัดสินใจสามารถแบงไดเปน 5 ประเภทตามแบบแผนลําดับ

ขั้นตอนของกระบวนการตัดสินใจที่เกิดข้ึนในงานแตละประเภทซึ่งเกิดจากความรู ประสบการณ
หรือความชํานาญและลักษณะงานของผูบริหาร ดังนี้ 



 225

ประเภทที่ 1 กระบวนการตัดสินใจในงานเชิงนโยบาย กลยุทธการดําเนินธุรกิจ หรือ
การเริ่มโครงการใหมที่มีผลตอองคกร เปนงานประจําหรือไมประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจ
ระบบทีม ทีมบริหารมีความจํากัดดานกระบวนการคิดหรือความชํานาญ และเปนงานระยะยาว มี
ขั้นตอนครบถวนตามขอคนพบเกี่ยวกับลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจในงานวิจัย 

ประเภทที่ 2 กระบวนการตัดสินใจในงานประจําเกี่ยวกับการวางแผนประจําปหรือ
การพัฒนางาน (โครงการ) เปนประเด็นวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม ทีมบริหารมีความจํากัดดาน
กระบวนการคิดหรือความชํานาญ เปนงานระยะกลางหรือระยะยาว มักไมมีขั้นตอนเกี่ยวกับการ
ซักถามทําความเขาใจในประเด็นตัดสินใจ การคนหาวิธีการ และการรวมกันสรางเกณฑใน
กระบวนการตัดสินใจ 

ประเภทที่ 3 กระบวนการตัดสินใจในการทํางานเชิงปฏิบัติการ ซึ่งเปนงานประจํา 
ประเด็นไมวิกฤต  ตัดสินใจระบบทีม ทีมบริหารมีประสบการณหรือความชํานาญ และเปนงาน
ระยะสั้น มักไมมี (1) ขั้นตอนในการซักถามทําความเขาใจประเด็น การคนหาวิธีการ และการรวม
สรางเกณฑในการตัดสินใจ (2) ขั้นตอนการลงรายละเอียดของขอมูลหรือทางเลือกแตละทาง หรือ 
(3) ขั้นตอนในการอภิปรายขอดีขอเสีย รวมทั้งความเปนไปไดของทางเลือก 

ประเภทที่ 4 กระบวนการตัดสินใจตัดสินใจในงานเชิงปฏิบัติการที่ใชระบบบุคคล เปน
งานประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจระบบบุคคลตามขอกําหนดขององคกรที่ระบุใหเฉพาะ
บุคคลที่ไดรับมอบอํานาจเปนผูตัดสินใจ แตจะใชกระบวนการกลุมในการแลกเปลี่ยนขอมูล สราง
ทางเลือก เพื่อเสนอตอผูที่มีอํานาจตัดสินใจ 

ประเภทที่ 5 กระบวนการตัดสินใจในภาวะวิกฤต ฉุกเฉิน เปนงานไมประจํา ประเด็น
วิกฤตที่เรียกรองการตัดสินใจโดยระบบบุคคล ทีมบริหารมีความจํากัดในอํานาจตัดสินใจหรือ
ดานกระบวนการคิดหรือความชํานาญ มักจะไมผานกระบวนการกลุม  

 
 
 
ปญหานําวิจัยขอที่ 2 ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ 
ของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทยเปน
อยางไร 

 
จากการสัมภาษณกลุมตัวอยางจํานวน 35 คนดังที่กลาวไวขางตน พบวาลักษณะการ

ส่ือสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหารกลุมตัวอยางในงานวิจัย ซึ่งผูวิจัย
วิเคราะหตามกรอบ (1) ตัวผูรวมตัดสินใจ (2) ทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร (3) ลักษณะการ
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แลกเปลี่ยนขอมูล (4) ชองทางการสื่อสาร (5) เกณฑในการตัดสินใจ (6) การสรางขอสรุป  และ (7) 
สิ่งรบกวนในการสื่อสาร มีลักษณะทั่วไปคลายและแตกตางกัน ดังนี้ 

 
1. ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหารในองคกรกลุม

ตัวอยางทั้ง 7 องคกรที่คลายกัน ไดแก (1) เกณฑในการตัดสินใจ และ (2) การสรางขอสรุป  
1.1 เกณฑในการตัดสินใจ: เกณฑของทีมบริหารระดับสูง คือ ผลประโยชนขององคกร

ทั้งที่เปนและไมเปนผลกําไร เกณฑของทีมบริหารการขายและการตลาด คือ ความพงึ
พอใจของลูกคา เกณฑของทีมบริหารการผลิต คือ ความเปนไปไดในทางปฏิบัติ และ
ความคุมทุน  และเกณฑของทีมบริหารฝายการเงินและบัญชี คือ ความถูกตองตาม
กฎหมายและขอกําหนดขององคกร 

1.2 การสรางขอสรุป:  
ในกรณีทั่วไป ทั้งทีมบริหารระดับกลางและระดับสูงใชวิธีหามติเสียงสวนใหญ 

(Consensus) 
ในกรณีที่ขัดแยง (ระดับที่ไมสามารถตกลงกันได): ทีมบริหารระดับสูงใชวิธี

ทบทวนการตัดสินใจโดยพิจารณาลําดับความสําคัญ ขอมูลและเหตุผลประกอบ หรือ
เลื่อนการตัดสินใจออกไปโดยมอบหมายใหมีผูรับผิดชอบเจาะจง หรือใหผูมีอํานาจ
สูงสุดตัดสินใจในกรณีเรงดวน สวนทีมบริหารการขายและการตลาด จะเลือกทําตาม
ทางเลือกใดทางเลือกหนึ่งไปกอนและกลับมาทบทวนภายหลัง ทีมบริหารการผลิต 
จะทดลองผลิตและนําผลมาเปรียบเทียบกัน ทีมบริหารการเงินและบัญชี จะใหผูมี
อํานาจสูงสุดตัดสินใจ 

 
2. ลักษณะการสื่อสารที่ตางกันในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหารในองคกร 

กลุมตัวอยาง ผูวิจัยไดจําแนกอธิบายตามแนวคิดหลักในการตัดสินใจ 2 แนวคิด คือ (1) 
แนวคิดการตัดสินใจในองคกรที่มีอัตราสวนการรวมทุนแบบเทาๆ กัน และ (2) แนวคิดการ
ตัดสินใจในองคกรที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ ดังรายละเอียดตอไปนี้ 

2.1 ลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกัน ของทีมบริหารกลุมตัวอยางในองคกรที่มีอัตราสวน
การรวมทุนแบบเทาๆ กัน  มี 5 ประเด็น คือ (1) องคประกอบเกี่ยวกับตัวผูรวม
ตัดสินใจตามโครงสรางองคกรและในเชิงวัฒนธรรม (2) ทิศทางและรูปแบบการ
สื่อสาร (3) ลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล (4) ชองทางการสื่อสาร และ (5) ส่ิงรบกวน
ในการสื่อสาร  
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2.2 ทีมบริหารกลุมตัวอยางในองคกรที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญมีลักษณะการ
สื่อสารที่เหมือนกันภายในกลุม คือ (1) องคประกอบเกี่ยวกับตัวผูรวมตัดสินใจตาม
โครงสรางองคกรและในเชิงวัฒนธรรม และ (2) ทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร สวน
ลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกันภายในกลุม คือ (1) ลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล 
(2) ชองทางการสื่อสาร  และ (3) สิ่งรบกวนในการสื่อสาร 

 
ตัวแปรที่มีผลตอความแตกตางของลักษณะการสื่อสารมีดังตอไปนี้  

 ตัวแปรที่มีผลตอลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารในกระบวนการตัดสินใจแตละ
ประเภท คือ องคกรประกอบของผูรวมตัดสินใจ โครงสรางและระบบบริหาร
จัดการองคกร ลักษณะทางวัฒนธรรมและอุปนิสัยของผูรวมตัดสินใจ 

 ตัวแปรที่มีผลตอความแตกตางของทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร คือ โครงสราง
และระบบบริหารจัดการขององคกร  

 ตัวแปรที่มีผลตอลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล คือ ลักษณะทางวัฒนธรรมและ
อุปนิสัยของผูรวมตัดสินใจ 

 ตัวแปรที่มีผลตอชองทางการสื่อสาร คือ โครงสรางและระบบบริหารจัดการ   
องคกร ลักษณะทางวัฒนธรรมและอุปนิสัยของผูรวมตัดสินใจ 

 
 

นอกจากนี้ จากการวิจัยพบวา ทีมบริหารในองคกรกลุมตัวอยางที่มีลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจคลายกัน โดยสามารถจําแนกได 2 กลุม คือ  

 
(1) องคกร A, D, E และ F มีลักษณะการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลแบบ “ไทยๆ” “คอย

เปนคอยไป” “อะลุมอลวย” สื่อสารขอมูลและความคิดเห็นเฉพาะที่เกี่ยวของกับงานที่
ตนรับผิดชอบ ระมัดระวังไมใหการสื่อสารกระทบความสัมพันธ หากมีความสงสัยใน
ขอมูลจะถามหรือแสดงความคิดเห็นที่ขัดแยงแบบออมๆ ใชความเงียบเมื่อมีความ
คิดเห็นขัดแยงกับผูบริหารมีอิทธิพลในกลุมและปลอยผานในกรณีที่เปนประเด็น
ตัดสินใจที่เห็นวามีความสําคัญนอย แตในกรณีที่ประเด็นตัดสินใจมีผลกระทบตอ
องคกร จะใชชองทางการสื่อสาร (“ฝากถาม” หรือ “ฝากบอก”) ผาน “คนกลาง” คือ
ผูบริหารที่มีอิทธิพลใกลเคียงกันเพื่อใหส่ือสารในที่ประชุม 

อยางไรก็ตาม ผูบริหารบางคนซึ่งมีอุปนิสัยเชิงรุก (aggressive) หรือผูบริหารที่
ประสบการณในการทํางานกับชาวตะวันตกมากอน จะมีลักษณะการสื่อสารที่คลาย
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กับองคกร B, C และ G (เชน ทีมบริหารการขายและการตลาดขององคกร D หรือ
ผูบริหารบางคนในองคกร E) แตเปนสวนนอยเมื่อเทียบกับภาพรวมขององคกร 

(2) องคกร B, C และ G มีลักษณะการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลและแสดงความ
คิดเห็นอยางตรงประเด็นและตรงไปตรงมา  หากมีความสงสัยในขอมูลจะถามหรือ
แสดงความคิดเห็นแบบตอหนา (Face-to-face) กลาแสดงความคิดเห็นที่ขัดแยงหรือ
แตกตางและยืนยันความคิดของตนโดยใชหลักฐาน เหตุผลที่ตรวจสอบไดมาประกอบ 
แตยังคงใหความเคารพในตัวบุคคลและความอาวุโส 

อยางไรก็ตาม ผูบริหารที่มีอายุนอยกวาหรอืประสบการณนอยกวา ยังคงมีความ 
“เกรงใจ” ผูบริหารที่มีอายุหรือประสบการณทํางานมากกวาในการสื่อสาร กลาวคือ 
มักเลือกที่จะเปนผูสังเกตการณ ใหขอมูลและแสดงความคิดเห็นเทาที่จําเปนในการ
เขารวมกระบวนการตัดสินใจระยะแรกๆ 

 
 
 
ปญหานําวิจัยขอที่ 3 ปจจัยที่มีความเกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวาง
ประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทย ไดแกอะไรบาง และมีอิทธิพลอยางไร 

 
จากการสัมภาษณกลุมตัวอยางจํานวน 35 คนดังที่กลาวไวขางตน พบวา นอกจากปจจัย

เกี่ยวกับแนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจแลว ยังมีอีก 26 ปจจัยที่มีความเกี่ยวของกับ
ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ ซึ่งผูวิจัยไดจัดแบงเปน 6 กลุม คือ 

 
กลุมที่ 1 ปจจัยเกี่ยวกับองคกร มี 6 ปจจัยยอย ไดแก 

 โครงสรางองคกร  
 ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการมอบอํานาจ 
 ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการเขาถึงแหลงขอมูล 
 ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 
 ระบบเทคโนโลยีและขอมูลขาวสาร  
 วัฒนธรรมหรือบรรยากาศองคกร  

 
กลุมที่ 2 ปจจัยเกี่ยวกับวัฒนธรรมประจําชาติ มี 1 ปจจัยยอย ไดแก 
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 ลักษณะวัฒนธรรมไทยและอเมริกัน  
 

กลุมที่ 3 ปจจัยเกี่ยวกับลักษณะงานและเปาหมายของงาน มี 4 ปจจัยยอย ไดแก 
 ความซับซอนหรือความยากของงาน  
 ผลกระทบของงานตอองคกร  
 ความชัดเจนของเปาหมายงาน 
 ความเรงดวนของประเด็น  

 
กลุมที่ 4 ปจจัยเกี่ยวกับลักษณะของกลุม มี 10 ปจจัยยอย ไดแก 

 ลักษณะของผูนํากลุม  
 ขนาดของกลุม 
 สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม  
 ความรู ประสบการณ ความชํานาญของสมาชิกกลุม  
 อิทธิพลของสมาชิกบางคนภายในกลุม  
 ความผูกพันภายในทีม 
 ความผูกพันกับงานหรือองคกร 
 อุปนิสัยหรือลักษณะสวนบุคคล  
 ความถนัดในการใชภาษาอังกฤษ  
 ประสบการณในการทํางานรวมกับผูบริหารชาวตะวนัตก  

 
กลุมที่ 5 ปจจัยแทรกอื่นๆ มี 4ปจจัยยอย ไดแก 

 ความชัดเจนของขอมูลที่มี  
 ความเปนไปไดของทางเลือกที่มี 
 บริบทหรือสถานการณภายในองคกร 
 บริบทหรือสถานการณภายนอกองคกร 

 
กลุมที่ 6 เกณฑในการตัดสินใจ 

 เกณฑกําหนดในการตัดสินใจในประเด็น 
 

ปจจัยที่ทีมบริหารในองคกรกลุมตัวอยางสวนใหญเห็นวามีอิทธิพลมากตอลักษณะการ
ส่ือสาร มี 10 ปจจัย ไดแก (1) วัฒนธรรมหรือบรรยากาศองคกร (2) ลักษณะวัฒนธรรมไทยและ
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อเมริกัน (3)ความซับซอนหรือความยากของงาน (4) ผลกระทบของงานตอองคกร (5) ความ
เรงดวนของประเด็น (6) ลักษณะของผูนํากลุม (7) สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม (8) 
ความรู ประสบการณ ความชํานาญของสมาชิกกลุม (9) อุปนิสัยหรือลักษณะสวนบุคคล และ (10) 
ความชัดเจนของขอมูล  โดยปจจัยกลุมที่ 5 และ 6 มีความเกี่ยวของกับทั้งลักษณะการสื่อสารและ
การตัดสินใจ  ความสัมพันธของปจจัยแตละกลุมกับลักษณะการสื่อสาร สามารถสรุปไดดัง
แผนภาพ  ที่ 5.1  
 



 

แผนภาพที่ 5.1 แสดงความสัมพันธของปจจัยตางๆ ที่พบในการวิจัยกบัลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

ปจจัยเกี่ยวกับองคกร 
 โครงสรางองคกร 
 ระบบบริหารจัดการ: การ

มอบอํานาจ การเขาถึง
แหลงขอมูล และการมี
สวนรวมในการตัดสินใจ 

 ระบบเทคโนโลยี/ขอมูล
ขาวสาร 

 วัฒนธรรมหรือ
บรรยากาศองคกร 

ปจจัยเกี่ยวกับวัฒนธรรม
ประจําชาติ 
 อาวุโสนิยม VS ความเทา

เทียมกัน 
 ความเกรงใจ VS ความ

ตรงไปตรงมา 

ปจจัยเกี่ยวกับลักษณะงาน
และเปาหมายของงาน 
 ความซับซอนหรือความ

ยากของงาน 
 ผลกระทบของงานตอ

องคกร 
 ความชัดเจนของ

เปาหมายงาน 

ลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจ 
 ตัวผูรวมตัดสินใจ: เชิงโครงสราง
บริหารองคกร และวัฒนธรรม 

 ทิศทางและรู ปแบบของการ
สงผานชอมูล 

 ลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล 
 ชองทางการสื่อสาร 
 อุปสรรคในการสื่อสาร 
 เกณฑในการตัดสินใจ 
 การสรางขอสรุป เกณฑที่ใชในการตัดสินใจ 

 ผลประโยชนขององคกรที่เปน
ผลกําไร 

 ผลประโยชนตอสมาชิกใน
องคกร 

 ความพงึพอใจของลูกคา 
 ความพงึพอใจของสมาชิกใน

องคกร 
 ความสัมพันธของผูรวมทุน 
 ความเปนไปไดในทางปฏิบัติ 

ปจจัยเกี่ยวกับลักษณะกลุม 
 ลักษณะของผูนํากลุม 
 ขนาดของกลุม 
 สถานภาพและบทบาทของ
สมาชิกกลุม 

 ความรู  ประสบการณ  ความ
ชํานาญของสมาชิกกลุม 

 ค ว า ม ถ นั ด ใ น ก า ร ใ ช
ภาษาอังกฤษ 

 
 ประสบการณในการทํางาน
รวมกับผูบริหารชาวตะวันตก 

 อิทธิพลของสมาชิกบางคนใน
กลุม 

 ความผูกพันภายในทีม 
 ความผูกพันกับงานและองคกร 
 อุปนิสัยหรือลักษณะสวนบุคคล 

 

ปจจัยแทรก 
 ความเรงดวนของประเด็น 
 ความชัดเจนของขอมูลที่มี 
 ความเปนไปไดของขอมูลที่มี 
 บริบทหรือสถานการณภายใน

องคกร 
 บริบทหรือสถานการณ

ภายนอกองคกร 
 
 

การตัดสินใจ 

การสงอิทธิพลโดยตรง 
การสงอิทธิพลแฝง 
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จากแผนภาพที่ 5.1 แสดงขอคนพบที่ผูวิจัยไดตั้งขอสังเกตไวดังนี้  (1) ปจจัยเกีย่วกบัวฒัน-
ธรรมประจําชาติมีผลตอวัฒนธรรมหรือบรรยากาศองคกร ลักษณะกลุม และเกณฑที่ใชในการ
ตัดสินใจ (2) วัฒนธรรมหรือบรรยากาศองคกรมีผลตอลักษณะกลุม และเกณฑที่ใชในการตัดสินใจ 
(3) กลุมปจจัยแทรกและเกณฑที่ใชในการตัดสินใจมีผลทั้งตอลักษณะการส่ือสารในกระบวนการ
ตัดสินใจ และการตัดสินใจ 

 
สําหรับปจจัยทั้ง 26 ปจจัยมีความเกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารใน

กระบวนการตัดสินใจดังนี้ 
 

1. โครงสรางองคกร (มีความเกี่ยวของเฉพาะในองคกร C) 
 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ เปน

ตัวกําหนดผูรวมตัดสินใจในงานประเภทตางๆ 
 ความเกี่ยวของกับทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร มีผลตอการกําหนดทิศทางการ

และรูปแบบการรับสงสาร 
 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ทําใหทราบวาจะสงสารผานชองทางหรือ

วิธีการใด 
 ความเกี่ยวของที่ทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร ความซับซอนของโครงสราง

แบบแมทริกซที่อาจจะทําใหเกิดความไมแนใจในการสื่อสาร  
 

2. ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการมอบอํานาจ 
 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ทําให 

(1) ผูรวมตัดสินใจมีความชัดเจนวาประเด็นตัดสินใจนั้นอยูในขอบเขตอํานาจการสื่อสารและ
การตัดสินใจของตนหรือของทีมหรือไม (2) สมาชิกในทีมบริหารมีสวนรวมในรับผิดชอบใน
การตัดสินใจ 

 ความเกี่ยวของกับลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ ทําใหการติดตอสื่อสาร 
(transaction) นอยลงและตัดสินใจไดเร็วขึ้น 

 ความเกี่ยวของกับทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร ทําใหส่ือสารขอมูลระหวางทีม
บริหารในระดับเดียวกันมากขึ้น (horizontal)  

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําใหมีปริมาณการสื่อสารขอมูล
และแสดงความคิดเห็นในการตดัสินใจมากขึ้น 
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 ความเกี่ยวของที่ทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร หากระบบการมอบอํานาจของ
องคกรไมชัดเจน จะทําใหเกิดความสับสนและเรื่องมักจะถูกสงมาใหผูมีอํานาจสูงสุดตัดสินใจ 

 
3. ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการเขาถึงแหลงขอมูล 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําให (1) การที่สามารถเขาถึง
แหลงขอมูลที่จําเปนตอการตัดสินใจจะทําใหเกิดการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางกันมากขึ้น 
และสื่อสารขอมูลไดชัดเจน (2) ถาสามารถเขาถึงแหลงขอมูลที่จําเปนไดงาย จะดําเนินการ
ตัดสินใจไดเร็วขึ้น 

 ความเกี่ยวของที่ทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร หากทีมบริหารเขาถึง
แหลงขอมูลไดจํากัด (เชน จากบริษัทแม) จะทําใหเกิดความอึดอัดในการตัดสินใจและรูสึก
ลําบากใจที่จะติดตอขอขอมูลในครั้งตอไป 

 
4. ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ทาํใหทมี
บริหารมีสวนรวมในการประชุมหรือข้ันตอนตางๆ ในกระบวนการตัดสินใจมากขึ้น 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําให (1) มีปริมาณการ
แลกเปลี่ยนขอมูล เสนอความคิดเห็น สรางทางเลือก อภิปรายขอดีขอเสียของทางเลือกมาก
ขึ้น  (2) มีผลตอการทีทีมบริหารจะแสดงความคิดเห็นอยางตรงไปตรงมา 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ทําใหสื่อสารผานชองทางการสื่อสารหลาย
ชองทาง 

 ความเกี่ยวของที่ทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร ทีมบริหารบางฝายจะรูสึกอึดอดั
หากมักเปนฝายที่ไดรับทราบผลการตัดสินใจในเรื่องสําคัญบางเรื่องแตไมมีสวนรวมในการ
แสดงความคดิเห็น 

 
5. ระบบเทคโนโลยีและขอมูลขาวสาร  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ผูรวม
ตัดสินใจจากภูมิภาคตางๆ ในโลกมีสวนรวมในการตัดสินใจไดในเวลาเดียวกัน เชน การ
ประชุมทางโทรศัพท (Conference call) หรือการประชุมทางอินเตอรเน็ต (Teleconference) 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําใหสามารถเขาถึงแหลงขอมูล
ที่จําเปนที่มีผลตอปริมาณการแลกเปลี่ยนขอมูล สรางทางเลือก และอภิปรายขอดี ขอเสียของ
ทางเลือก 
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 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ทําใหสามารถสื่อสารขอมูล แสดงความ
คิดเห็นกับผูเกี่ยวของในการตัดสินใจไดหลายชองทางมากขึ้น 

 ความเกี่ยวของที่ทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร ระบบขอมูลขาวสารหรือ
เทคโนโลยีที่ทันสมัยไมเทากันในแตละภูมิภาคทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร เชน สัญญาณ
ภาพไมตรงกบัเสียง 

 
6. วัฒนธรรมหรือบรรยากาศองคกร  

วัฒนธรรมหรือบรรยากาศองคกร (Climate) เปนหนึ่งในปจจัยที่ทีมบริหารในองคกรกลุม
ตัวอยางเห็นวามีอิทธิพลมากตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ โดยกลาวถึงอิทธิพล
ของวัฒนธรรมองคกรแบบตางๆ ดังนี้ 

วัฒนธรรมองคกรที่เนนการทํางานเปนทีม  
 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ทํา

ใหสมาชิกทีมบริหารมีสวนรวมในการตัดสินใจ รับผิดชอบและสามารถเสนอรายงานในสิ่ง
ที่ตัดสินใจ 

 ความเกี่ยวของกับทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร ทําใหมีลักษณะการสื่อสาร
หรือสงผานขอมูลเกิดขึ้นทกุทิศทาง 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําใหทีมบริหารแลกเปลี่ยน
ขอมูลที่เกี่ยวของอยางสม่ําเสมอ และแสดงความคิดเห็น อภิปรายขอดีขอเสียของ
ทางเลือกอยางทั่วถึง 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ทําใหสื่อสารผานชองทางการสื่อสาร
หลายชองทางเพื่อความรวดเร็วในการสงผานขอมูล 
 
วัฒนธรรมองคกรที่ใหความสําคัญกับผลงานมากกวาตัวบุคคล  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ทํา
ใหสมาชิกทีมบริหารมีแรงจูงใจที่จะมีสวนรวมในกระบวนการตัดสินใจ 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําใหมีการสื่อสารแสดง
ความคิดเห็นอยางตรงไปตรงมาโดยใชขอมูล เหตุผล และหลักฐานที่ตรวจสอบไดเปนหลัก 
 
วัฒนธรรมองคกรที่รับฟงและเปดตอการพัฒนาองคกร  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ทําให
ทีมบริหารมีแรงจูงใจที่จะมีสวนรวมในการตัดสินใจ 
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 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําให (1) สมาชิกมีการ
สื่อสารแสดงความคิดเห็นมากขึ้น (2) สื่อสารอยางตรงประเด็นและตรงไปตรงมา 
 
วัฒนธรรมองคกรที่มีบรรยากาศครอบครัว  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ทําให
ทีมบริหารมีแรงจูงใจที่จะมีสวนรวมในการตัดสินใจ 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําใหมีการสื่อสารแบบคอย
เปนคอยไป ตรงประเด็นแตอาจจะไมตรงไปตรงมาเพื่อรักษาความสัมพันธ 
 
วัฒนธรรมองคกรที่ไมเนนลําดับชั้น  

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําใหมีปริมาณและความถี่
ในการสื่อสารขอมูลหรือความคิดเห็นมาก 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ทําใหทีมผูบริหารมักจะสื่อสารขอมูลหรือ
ความคิดเห็นอยางไมเปนทางการ คือ คุยกันไดเร่ือยๆ 
 
วัฒนธรรมองคกรแบบดั้งเดิมของบริษัทแมฝงไทย (กอนเปนบริษัทรวมทุน มักเปนแบบ

ครอบครัว เนนความสัมพันธ) ที่ยังไมสามารถปรับเขากับวัฒนธรรมองคกรแบบอเมริกัน (ให
ความสําคัญกับผลงานมากกวาบุคคล) 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําใหสมาชิกแตละคนในทีม
บริหารมีรูปแบบหรือแนวทางการสื่อสารที่แตกตางกัน 
 
วัฒนธรรมองคกรแบบอเมริกัน เชน ใหความสําคัญกับผลงานมากกวาตัวบุคคล การ

ทํางานตามระบบงาน เนนการสื่อสารผานชองทางการสื่อสารที่สามารถแสดงหลักฐานชัดเจน เปน
ลายลักษณอักษรและตรวจสอบได  

 ความเกี่ยวของกับทําใหเกิดสิ่งรบกวนในการสื่อสาร (1) วัฒนธรรมองคกรที่
วัฒนธรรมดั้งเดิมขัดแยงหรือยังไมสามารถปรับเขากับวัฒนธรรมองคกรแบบอเมริกัน ทํา
ใหสมาชิกทีมบริหารเกิดความอึดอัดลําบากใจตอกันในการสื่อสารในกระบวนการ
ตัดสินใจ และ (2) วัฒนธรรมแบบอเมริกันที่ใหความสําคัญกับการทํางานตามระบบหรือ
เงื่อนไข หรือสัญญาที่เปนลายลักษณอักษรจนไมยืดหยุนทําใหทีมบริหารบางสวนใน
วัฒนธรรมองคกรดั้งเดิมเกิดความไมเขาใจ หรือมีอคติในการสื่อสารกับบริษัทแมฝง
อเมริกัน 
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7. ลักษณะวัฒนธรรมไทยและอเมริกัน  

ลักษณะเดนของวัฒนธรรมไทยและอเมริกันที่พบในงานวิจัยนี้ ไดแก แนวคิดเรื่องอาวุโส
นิยม ความเกรงใจ (ไทย) และแนวคิดในความเทาเทียมกัน (อเมริกัน) โดยมีผลตอลักษณะการ
สื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ ดังนี้ 

แนวคิดแบบอาวุโสนิยม ความเกรงใจ  
 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ทําให

ผูบริหารที่มีอายุงานนอยกวาเกรงใจผูบริหารที่ทํางานมานานกวา 
 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําให (1) ผูบริหารที่มีอายุ

งานและอายุนอยกวาไมคอยซักถามเพื่อทําความเขาใจกับประเด็นหรือขอขอมูลที่จําเปน
ตอการตัดสินใจ (2) มีผลใหสมาชิกทีมบริหารระมัดระวังการใชคําพูดในการสื่อสารขอมูล
หรือแสดงความคิดเห็นไมใหกระทบตัวบุคคลหรือความสัมพันธ (3) สื่อสารเมื่อมีขอมูล
หรือความคิดเห็นไมตรงกันอยางสุภาพแตตรงประเด็น (เพราะตองรับผิดชอบการตัดสินใจ
รวมกัน) (4) หรือทําใหส่ือสารเฉพาะเรื่องที่เกี่ยวของกับตัวและไมแสดงความคิดเห็นใน
เร่ืองที่ทีมผูบริหารทานอื่นรับผิดชอบถาไมจําเปน (5)หรือไมสื่อสารขอมูลที่มีผลกระทบตอ
ผูบริหารทานอื่นหรือส่ือสารเทาที่จําเปน แมจะเปนขอมูลสําคัญตอการตัดสินใจ 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร แนวคิดอาวุโสนิยม ความเกรงใจ มีผลตอ
ลักษณะการสงผานขอมูลไปยังผูบริหารระดับสูงกวา เชน ไมส่ือสารแบบตอหนาแตสงผาน
ลายลักษณอักษร หรือผานคนกลาง 

 ความเกี่ยวของกับทําใหเกิดสิ่งรบกวนในการสื่อสาร ความเกรงใจมีผลตอทํา
ใหผูบริหารชาวไทยเกิดความอึดอัดใจในการสื่อสารกับผูบริหารชาวอเมริกัน โดยเฉพาะใน
ความคิดเห็นที่ไมตรงกัน 
 
แนวคิดในความเทาเทียมกัน  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ทําให 
(1) สมาชิกทีมบริหารมีสวนรวมในการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ และ (2) รับฟงและ
เคารพในความคิดเห็นของกันและกันแมจะมีความคิดเห็นไมตรงกัน 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําให (1) มีปริมาณการปฏิ-
สัมพันธในการสื่อสารมาก (2) กลาซกัถามเพื่อทําความเขาใจกับประเด็น รวมทั้งในกรณีที่
ขอมูลในที่ประชุมไมชัดเจนหรือขัดแยงกับส่ิงที่ตนทราบ (3) มีการแลกเปลี่ยนขอมูลแสดง
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ความคิดเห็นอยางตรงไปตรงมา (4) กลาเสนอและยืนยันความคิดเห็นของตนโดยใช
เหตุผล แมความคิดนั้นจะขัดแยงกับเสียงสวนใหญ 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ทําใหมีการสื่อสารตอหนาในการประชุม 
และมักไมสื่อสารผานคนกลาง 

 ความเกี่ยวของกับทําใหเกิดสิ่งรบกวนในการสื่อสาร แนวคิดในความเทาเทียม
กันแบบวัฒนธรรมอเมริกันมีผลทําใหผูบริหารชาวไทยเกิดความรูสึกวาผูบริหารชาว
อเมริกันกาวราวและไมคอยฟงความคิดเห็น ทําใหแรงจูงใจในการเสนอความคิดเห็นหรือ
โตแยงแสดงเหตุผลนอยลง 

 
8. ความซับซอนหรือความยากของงาน  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ (1) ทํา
ใหมีจํานวนผูเขารวมในกระบวนการตัดสินใจมากขึ้น เพราะตองขอความเห็นจากหลายฝายที่
เกี่ยวของ (2) ทําใหเกิดการแบงทีมทํางานยอยๆ 

 ความเกี่ยวของกับลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ ทําใหมีลาํดบัข้ันตอนใน
กระบวนการตัดสินใจหลายขั้นตอน และมีการสื่อสารยอนขั้นตอนเพื่อทบทวนขอมูลหรือสิ่งที่
สรุปในข้ันตอนตางๆ 

 ความเกี่ยวของกับทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร ทําใหมีการสื่อสารเพื่อหาขอมูล
ที่จําเปนตอการตัดสินใจทั้งภายในและภายนอกกลุม 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําใหมีความถี่ในการปฏิสัมพันธ
เพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลมากขึ้น 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ทําใหมีการสื่อสารขอมูลที่จําเปนผานชอง
ทางการสื่อสารที่มากขึ้น 

 ความเกี่ยวของกับทําใหเกิดสิ่งรบกวนในการสื่อสาร มีผลตอความตึงเครียดใน
กระบวนการตัดสินใจ 

 
9. ผลกระทบของงานตอองคกร  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 
ผลกระทบของงานทําใหจํานวนผูรวมงานในกระบวนการตัดสินใจมีมากข้ึน เพราะตองขอ
ความเห็นจากหลายฝายที่เกี่ยวของ 
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 ความเกี่ยวของกับลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ ทําใหมีลําดับข้ันตอน
ในกระบวนการตัดสินใจหลายขั้นตอนและมีการสื่อสารยอนขั้นตอนเพื่อทบทวนขอมูลหรือส่ิง
ที่สรุปในข้ันตอนตางๆ 

 ความเกี่ยวของกับทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร ทําให (1) มีการสื่อสารเพื่อ
แลกเปลี่ยนขอมูลจากหลายทิศทาง (2) มีการหาขอมูลที่จําเปนตอการตัดสินใจทั้งภายในและ
ภายนอกกลุม 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําให (1) มีความถี่ในการปฏิ-
สัมพันธเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลและซักถามความชัดเจนของขอมูลมากขึ้น (2) มีการสื่อสารเพื่อ
ทําความเขาใจกับประเด็น หรือหยั่งเสียงในทีมผูบริหารสูงสุดกอนจะสื่อสารประเด็นกับ
ผูบริหารที่เกี่ยวของ (3) เปนเงื่อนไขที่ทําใหผูบริหารสื่อสารขอมูลสําคัญและจําเปน รวมทั้ง
แสดงความคิดเห็นในกระบวนการตัดสินใจ 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ทําใหมีการสื่อสารผานชองทางการสื่อสาร
ผานชองทางตางๆ ทั้งในและนอกการประชุม เปนทางการและไมเปนทางการ 

 ความเกี่ยวของกับทําใหเกิดสิ่งรบกวนในการสื่อสาร มีผลตอความตึงเครียดที่
เกิดขึ้นระหวางกระบวนการ 

 
10. ความชัดเจนของเปาหมายงาน 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําใหทีมบริหารในการสื่อสาร
ขอมูลที่เกี่ยวของและแสดงความคิดเห็นที่ตรงประเด็น 

 ความเกี่ยวของกับทําใหเกิดสิ่งรบกวนในการสื่อสาร ถาเปาหมายไมชัดเจน มีผล
ใหทีมบริหารเกิดความสับสนวาขอมูลที่จะสื่อสารเกี่ยวของกับประเด็นหรือไม และอาจทําให
เลือกไมสื่อสาร 

 
11. ความเรงดวนของประเด็น  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ทําใหมี
ผูเขารวมตัดสินใจเปนผูเกี่ยวของที่มีขอมูลสําคัญหรืออาจะเปนผูทรงคุณวุฒิจากภายนอกทีม 

 ความเกี่ยวของกับลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ ทําให (1) ขามขั้นตอน
บางขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ (2) เรียกรองการตัดสนิใจระบบบุคคล เชน ผูที่รับผิดชอบ
งานตองตัดสินใจไปกอน หรือขอการตัดสินใจจากผูบริหารสูงสุดทันที 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําให (1) มีความถี่ในการปฏิ-
สัมพันธและปริมาณการสื่อสารขอมูลที่เกี่ยวของมาก (2) มีการปฏิสัมพันธที่ตอเนื่อง 



 239

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ชองทางการสื่อสารที่ทีมบริหารมักใช คือ 
การสื่อสารตอหนาในที่ประชุมหรือโทรศัพทเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลเพื่อความรวดเร็ว 

 ความเกี่ยวของกับทําใหเกิดสิ่งรบกวนในการสื่อสาร อาจทําใหเกิดภาวะความ
จํากัดทางความคิดหรือความตึงเครียดซึ่งเปนสิ่งรบกวนที่มีผลตอคุณภาพในการแสดงความ
คิดเห็นและการตัดสินใจ 

 
12. ลักษณะของผูนํากลุม  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ (1) 
ทักษะการนํากลุมของผูนํามีผลตอการมีสวนรวมในการสื่อสารของทีมบริหาร (2) ผูนํากลุมที่
เปดรับฟงความคิดเห็นจะทําใหสมาชิกทีมบริหารมีสวนรวมในการสื่อสารในกระบวนการ
ตัดสนิใจ (3) ผูนํากลุมที่มีระดับความรู ความชํานาญมากกวาสมาชิกอื่นๆ ในทีมบริหารมาก 
ทําใหสมาชิกทีมบริหารมีสวนรวมในการตัดสินใจนอยลง และการสื่อสารเปนแบบรับหลักการ
ความคิดจากผูบริหารมาปฏิบัติ (top-down) (4) ทีมบริหารในองคกรที่เคยมีผูบริหารสูงสุด
เปนชาวอเมริกันเห็นวา ผูบริหารชาวอเมรกิันมีเทคนิคการนําประชุมที่ทําใหสมาชิกทีมส่ือสาร
ขอมูล แสดงความคิดเห็นและมีสวนรวมในการตัดสินใจ (5) ผูบริหารที่เปนมืออาชีพที่บริษัท
แมจางมาจะมีความเขาใจในองคกรที่เปนบริษัทแมนอย และอาจใหขอมูลสําคัญไดไมแมนยํา 
(6) ผูนํากลุมซักถามขอมูลละเอียด (“จี้”) มีผลทําใหทีมผูบริหารตองเตรียมขอมูลมาอยางดี 

 ความเกี่ยวของกับลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ ความกลาตัดสินใจของ
ผูนํากลุมมีผลตอความคืบหนาในการดําเนินกระบวนการตัดสิน 

 ความเกี่ยวของกับทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร ผูนําที่มีทักษะในการนําประชุม
กลุมทําใหทีมบริหารสื่อสารขอมูลและแสดงความคิดเห็นไดมากและมีทิศทางการสื่อสารทุก
รูปแบบ 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล (1) ลักษณะผูนํากลุมมีผลตอ
บรรยากาศในการสื่อสารและรูปแบบวิธีการดําเนินการประชุมที่แตกตางกัน (2) ผูนําที่มี
ทักษะในการนําประชุมกลุมทําใหทีมบริหารสื่อสารขอมูลและแสดงความคิดเห็นไดมาก 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ผูนํากลุมซักถามขอมูลละเอียด (“จี้”) มีผล
ทําใหสมาชิกทีมเลือกชองทางการสื่อสารอื่นๆ ประกอบนอกเหนือจากการสื่อสารในการ
ประชุม หรือเลือกสื่อสารผาน “คนกลาง” 

 ความเกี่ยวของกับทําใหเกิดสิ่งรบกวนในการสื่อสาร (1) ผูนํากลุมที่ตัดสินใจชามี
ผลตอการมีสวนรวมในการแลกเปลี่ยนขอมูลหรือขาวสารของทีมบริหารในขั้นตอนถัดมา (2) 
ผูนํากลุมที่สื่อสารเปาหมายของประเด็นตัดสินใจไดไมชัดเจน ทําใหสมาชิกทีมบริหารอื่นๆ มี
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ความลังเลใจในการสื่อสาร และ (3) ผูนํากลุมที่ตัดสินใจแบบรวบอํานาจ ทําใหทีมบริหารรูสึก
อึดอัดใจในการแสดงความคิดเห็นคัดคาน 

อยางไรก็ตาม ลักษณะผูนํากลุมไมมีผลตอลักษณะการสื่อสารโดยตรง เพราะวัฒนธรรม
องคกรใหความสําคัญกับความเทาเทียมกันและการทํางานเปนทีม เชนในองคกร C และ G 

 
13. ขนาดของกลุม 

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ขนาด
ของกลุมที่ใหญอาจทําใหผูบริหารบางคนไมมีสวนรวมในการแสดงความคิดเห็น 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ขนาดกลุมไมเกิน 5-8 คน มี
ความเหมาะสมในการตัดสินใจรวมกันเพราะจะทําใหการปฏิสัมพันธและการแลกเปลี่ยน
ขอมูล แสดงความคิดเห็นทั่วถึง 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร (1) งานที่ตองการผูรวมตัดสินใจกลุมใหญ 
ผูรับผิดชอบงานจะตองมีการแบงโครงสรางเปนกลุมยอยเพื่อใหทีมบริหารมีสวนรวมในการ
สื่อสารอยางทั่วถึง และใชการสื่อสารผานชองทางการสื่อสารหลายชองทางที่เหมาะสมกับ
กระบวนการตัดสินใจแตละขั้นตอน  (2) กลุมที่มีขนาดไมใหญจะทําใหเกิดชองทางการสือ่สาร
ที่ไมเปนทางการ เชน การพูดคุยตอหนาหรือคุยโทรศัพทโดยไมไดนัดหมายลวงหนา 

 ความเกี่ยวของกับทําใหเกิดสิ่งรบกวนในการสื่อสาร (1) ขนาดของกลุมที่ไม
เหมาะกับลักษณะงาน เชน กลุมมีขนาดใหญแตงานไมซับซอนหรือไมยาก ทําใหผูบริหารบาง
คนไมมีสวนรวมในการสื่อสารหรือคุยกันเองเปนกลุมยอยแตไมไดเสนอในที่ และ (2) อาจทํา
ใหผูบริหารที่ไมมีสวนรวมเกิดความอึดอัดใจในการเขารวมตัดสินใจครั้งตอไป 

 
14. สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม ไดแก 

องคประกอบของผูบริหารในตําแหนง ความรับผิดชอบตางๆ ที่เขารวมในการตัดสินใจ ซึ่งทีม
บริหารกลุมตัวอยางเห็นวา  

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล (1) ผูบริหารที่มีสถานภาพหรือ
บทบาทสูงกวามักจะสื่อสารขอมูลที่เกี่ยวของและแสดงความคิดเห็นมาก  (2) ผูที่มีสถานภาพ
หรือบทบาทต่ํากวามักจะมีการสื่อสารขอมูลที่เกี่ยวของและแสดงความคิดเห็นนอย  และ จะ
ส่ือสารขอมูลที่มีความจําเปนตอการตัดสินใจแตอาจจะไมแสดงความคิดเห็น (3) การไดรับ
การยอมรับอยางเสมอภาคกัน ทําใหทีมบริหารใชขอมูล เหตุผล และขอเท็จจริงที่ตรวจสอบได
ในการสนับสนุนความคิดเห็นของตน  และใชขอมูลในการสราง ประเมินทางเลือก และสรุป
ดวยการใชขอมูล หลักฐาน เหตุผลสนับสนุนเชนกัน  
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 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ทําใหสื่อสารขอมูลสําคัญผานคนกลาง โดย
หากสื่อสารดวยตนเอง ขอมูลนั้นอาจถูกมองขาม 

 
15. ความรู ประสบการณ ความชํานาญของสมาชิกกลุม  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ (1) 
สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณมากกวาจะมีสวนรวมในการตัดสินใจมากกวา 
และมีบทบาทในการซักถามแลกเปลี่ยนความคิดเห็นมากกวา (2) สมาชิกทีมบริหารที่มี
ความรูและประสบการณนอยกวามักเลือกที่จะสังเกตการณวาผูมีประสบการณมากคิดเห็น
อยางไร มากกวามีสวนรวมในการแสดงความคิดเห็น (3) ขอมูลและความคิดเห็นของผูที่มี
ความรูและประสบการณ มีความเกี่ยวของกับทิศทางการสรางทางและประเมินทางเลือก และ
การสรางขอสรุปในการตัดสินใจ 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล (1) สมาชิกทีมบริหารที่มีความรู
และประสบการณมากจะมีปริมาณการสื่อสารขอมูลที่ตรงประเด็นไดมาก ชัดเจนและแสดง
ความคิดเห็นประกอบเหตุผลและหลักฐานที่นาเชื่อถือรวมทั้งจะเสนอทางเลือกใหมๆ ในการ
ตัดสินใจมากกวา (2) สมาชิกที่มีความรูและประสบการณนอยจะสื่อสารแสดงความคิดเห็น
เฉพาะประเด็นที่ตนแนใจหรือส่ือสารขอมูลที่จําเปนแตไมแสดงความคิดเห็น 

 
16. อิทธิพลของสมาชิกบางคนภายในกลุม  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ (1) 
ความนาเชื่อถือของผูสงสารมีความเกี่ยวของกับทิศทางการสรางและประเมินทางเลือก และ
การสรางขอสรุปในการตัดสินใจของกลุม (2) อิทธิพลสวนบุคคลของสมาชิก ไมมีผลตอการ
สรางและประเมินทางเลือกและการสรางขอสรุปในการตัดสินใจ 

 ความเกี่ยวของกับลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ หากสมาชิกทีมบริหารที่
มีความเกี่ยวของกับกลุมหรือมีความนาเชื่อถือไมสามารถเขารวมการประชุมได การประชุม
นั้นจะถูกเลื่อนออกไป 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล (1) ขอมูลหรือความคิดเห็นที่มา
จากสมาชิกทีมที่มีความนาเชื่อถือ และมาจากสมาชิกที่มีความเกี่ยวของกับกลุมจะถูกซักถาม
ความชัดเจนนอยกวาสมาชิกทีมบริหารคนอื่นๆ (2) สมาชิกในทีมบริหารจะระมัดระวังคําพูด
เมื่อตองซักถามขอมูลจากสมาชิกที่มีอิทธิพลสวนบุคคลตอทีม 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ทําใหมีการสื่อสารขอมูลสําคัญผานคนกลาง
ที่มีอิทธิพลใกลเคียงกนั 
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17. ความผูกพันภายในทีม 
 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ความ

ผูกพันภายในทีมมีความเกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 
 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล (1) มีผลตอความถี่ในการ

ปฏิสัมพันธเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล ปริมาณการสื่อสารขอมูลที่สําคัญและเกี่ยวของ และแสดง
ความคิดเห็นในเรื่องที่ตัดสินใจ (2) ในบางกรณี การทํางานรวมกันมานานหรือมีความผูกพัน
ภายในทีมมากเกินไปทําใหปริมาณการสื่อสารขอมูลที่สําคัญแตมีผลกระทบตอสมาชิกในทีม
นอยลง เพื่อรักษาความสัมพันธหรือเกรงอิทธิพล (3) สมาชิกทีมบริหารที่ตางมาใหมจะมีการ
ปฏิสัมพันธเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลหรือแสดงความคิดเห็นตอกันและกันมากกวากับสมาชิกที่
อยูมานาน 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ทําใหสมาชิกทีมบริหารมีการแลกเปลี่ยน
ขอมูลและความคิดเห็นผานชองทางการสื่อสารทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการ 

 
18. ความผูกพนักับงานหรือองคกร 

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ความ
ผูกพันกับงานหรือองคกรมีความเกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล มีผลตอความถี่ในการ
ปฏิสัมพันธและปริมาณการแลกเปลี่ยนขอมูลสําคัญและเกี่ยวของ และแสดงความคดิเห็นใน
เร่ืองที่ตัดสินใจ 

 
19. อุปนิสัยหรือลักษณะสวนบุคคล  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ มีผลตอ
การมีสวนรวมในการสื่อสาร 

 ความเกี่ยวของกับทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร  มีผลตอทิศทางและรูปแบบการ
สื่อสาร 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล (1) มีผลตอลักษณะการ
ปฏิสัมพันธ การสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลและแสดงความคิดเห็น (2) มีผลตอปริมาณการ
สื่อสารขอมูลหรือความคิดเห็นแตไมมีผลตอคุณภาพของขอมูล (3) ผูบริหารที่มีอุปนิสัย
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ตรงไปตรงมา ใหความสําคัญกับหลักการความถูกตอง จะกลาเสนอและยืนยันความคิดเห็น
ของตนโดยใชเหตุผล แมความคิดนั้นจะขัดแยงกับทีมบริหารคนอื่น 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร (1) มีผลตอการเลือกชองทางการสื่อสาร 
และ (2) ผูบริหารที่มีอุปนิสัยคลายกันจะมีการแลกเปลี่ยนขอมูลความคิดเห็นระหวางกันทั้งที่
เปนทางการและไมเปนทางการ 

 
20. ความถนัดในการใชภาษาอังกฤษ  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ กลุม
ตัวอยางบางสวนเห็นวามีผลตอการมีสวนรวมในการตัดสินใจ คือไมสามารถแสดงความ
คิดเห็นหรือมีสวนรวมไดอยางเต็มที่ 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล (1) มีผลตอความถี่ในการปฏิ-
สัมพันธ ปริมาณการสื่อสารขอมูลและการแสดงความคิดเห็น  (2) หากผูบริหารมีความจํากัด
ในการใชภาษาอังกฤษ อาจจะสื่อสารไดนอยกวา 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ความจํากัดในการใชภาษาอังกฤษทําใหทีม
บริหารใชชองทางการสื่อสารที่เปนลายลักษณอักษรในการอธิบายขอมูล เหตุผล หรือแสดง
ความคิดเห็นในการปฏิสัมพันธมากขึ้น 

 ความเกี่ยวของกับทําใหเกิดสิ่งรบกวนในการสื่อสาร (1) ความจํากัดในการใช
ภาษาอังกฤษโดยเฉพาะการพูดโตแยงแสดงเหตุผลเปนอุปสรรคอยางหนึ่งในการสื่อสาร (2) 
สําเนียงหรือความชาเร็วในการใชภาษาอังกฤษของผูรวมตัดสินใจเปนสิ่งรบกวนใจ เชน ใน
การประชุมทางโทรศพัท แตไมมีผลตอการสื่อสาร 

 
21. ประสบการณในการทํางานรวมกับผูบริหารชาวตะวันตก  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ มีผลทํา
ให (1) เขาใจระบบการคิดและการสื่อสารของผูรวมตัดสินใจ (2) การไดรับการหลอหลอมวิธี
คิดและลักษณะการสื่อสารของผูบริหารชาวไทยใหคลายวัฒนธรรมตะวันตก และ (3) มีผลตอ
การมีสวนรวมในการสื่อสารและแสดงความคิดเห็นการตัดสินใจ 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล มีความเกี่ยวของกับ (1) ปริมาณ
การสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลหรือความคิดเห็นที่มาก (2) การซักถาม ใหขอมูล และแสดง
ความคิดเห็นที่ตรงไปตรงมา และ (3) ใชขอมูลและเหตุผลในการโตแยงแสดงเหตุผล 

 
22. ความชัดเจนของขอมูลที่มี  
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 ความเกี่ยวของกับลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ ทําให (1) การดําเนิน
ลําดับข้ันตอนในกระบวนการรวดเร็ว ทีมบริหารมีการซักถามหรือตั้งขอสงสัยนอย  (2) หาก
ขอมูลที่นําเสนอขาดความชัดเจน หรือยังตอบคําถามไดไมครบ จะมีการมอบหมายใหหา
ขอมูลเพิ่มยกเวนมีความจํากัดเรื่องเวลาหรือเงื่อนไขอื่นๆ 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล มีผลตอปริมาณการสื่อสารใน
การแสดงความคิดเห็น สรางและอภิปรายทางเลือก โดยหากขอมูลชัดเจนก็จะมีปริมาณการ
สื่อสารมาก และ มีผลตอความแมนยําในการตัดสินใจ 

 ความเกี่ยวของกับทําใหเกิดสิ่งรบกวนในการสื่อสาร ขอมูลที่ไมชัดเจนทําใหทีม
บริหารรูสึกอึดอัดที่จะแสดงความคิดเห็น และทําใหการตัดสินใจลาชา 

 
23. ความเปนไปไดของทางเลือกที่มี 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําให (1) สมาชิกทีมบริหารมี
แนวโนมจะสื่อสารขอมูลเพื่อสนับสนุนทางเลือกที่เปนไปไดในทางปฏิบัติ (2) มีการสื่อสาร
ขอมูลเพื่อลงรายละเอียดในทางเลือกที่เปนไปไดมาก 

 
24. บริบทหรือสถานการณภายในองคกร 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล หากประเด็นที่กําลังอยางใน
ระหวางการตัดสินใจมีความขัดแยงกับทัศนคติของสมาชิกในองคกร ทีมบริหารจะนําขอมูล
นั้นมาประกอบการตัดสินใจโดยยังคงรักษาผลประโยชนขององคกรเปนหลัก 

 
25. บริบทหรือสถานการณภายนอกองคกร 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล  ทําให (1) ความถี่ในการปฏิ-
สัมพันธเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล เพราะความเปลี่ยนแปลงของบริบทภายนอกองคกรทําให
ขอมูลเปลี่ยนแปลง และ (2) มีผลตอการใชขอมูลเพื่ออภิปรายทางเลือกและการตัดสินใจ 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ทีมบริหารตองสื่อสารผานชองทางการ
สื่อสารที่ติดตอและสงขอมูลไดรวดเร็ว เชน โทรศัพทหรือินเตอรเน็ต 

 
26. เกณฑกําหนดในการตัดสินใจในประเด็น 

ปจจัยนี้มีผลตอลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารในกระบวนการตัดสินใจ คือ เปนกรอบ
และเปนตัวกรองในการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลหรือความคิดเห็นที่เกี่ยวของ และมีผลตอการ
ตัดสินใจดังที่กลาวมาบางในการตอบปญหานําวิจัยขอที่ 2 
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ทั้ง 26 ปจจัยมีผลตอลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารในกระบวนการตัดสินใจแตละ

ประเภทคลายกัน แตมีปจจัยบางตัวที่ทําใหลักษณะการสื่อสารในแตละองคกรมีความ
แตกตางกันชัดเจน คือ ปจจัยเกี่ยวกับวัฒนธรรมองคกร และวัฒนธรรมประจําชาติ 
นอกจากนี้ ทีมบริหารกลุมตัวอยางที่ไดรับอิทธิพลจากปจจัยตางๆ คลายกัน สามารถจําแนกได 2 
กลุม คือ  

(1) ทีมบริหารในองคกร A, D, E และ F (โดยองคกร A และ F จะคลายกันมาก) โดย
ลักษณะการสื่อสารที่เกี่ยวของกับปจจัยตางๆ ขององคกร E บางสวนจะคลายองคกร 
A, D และ F แตบางสวนจะคลายองคกร B, C และ G และ  

(2) ทีมบริหารในองคกร B, C และ G (องคกร C และ G จะคลายกันมากกวา B) 
 
 
 
อภิปรายผลการวิจัย 
 
 

ปญหานําวิจัยขอที่ 1 แนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจของทีม
บริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทย มีอะไรบาง 
และแตละประเภทมีลักษณะอยางไร 

 
แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจ 

 
แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-

อเมริกันในการวิจัยสวนใหญจําแนกตามโครงสรางการบริหารจัดการและหลักการตัดสินใจ
ขององคกร ใหความสําคัญกับการกระจายอํานาจตัดสินใจ และการมีสวนรวมตัดสินใจในระบบ
ทีม สวนการตัดสินใจในระดับบริหารจัดการของบางองคกรที่เปนแบบรวมอํานาจ พบในองคกร
รวมทุนที่มีระยะเวลาดําเนินธุรกิจในชวง 3-6 ป (องคกร A และ E) ซึ่งเปนชวงเวลาที่องคกรกําลัง
เรียนรูและปรับตัวในการดําเนินธุรกิจ องคกรจําเปนตองเจริญเติบโตอยางรวดเร็ว และสามารถ
แขงขันในสภาพตลาดได (องคกร E) หรือเปนเพราะผูบริหารดั้งเดิมจากบริษัทแมฝงไทยมีความจํา
กัดในกระบวนการคิดหรือความชํานาญในเทคโนโลยีและอยูในกระบวนการเรียนรูจากผูบริหาร
อเมริกันที่มาจากบริษัทแม (องคกร A)  
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ในดานบทบาทขององคกรตอบริษัทแมและการแขงขันทางการตลาด องคกรรวมทุน
ในการวิจัยเกือบทั้งหมด เปนสวนหนึ่งของการบริหารจัดการในระบบโลกและมีบทบาทในเชิงรับ 
คือ รับกรอบแนวคิด นโยบาย และระบบบริหารจัดการจากบริษัทแมที่รับผิดชอบหลักในการบริหาร
จัดการองคกร ควบคุมการดําเนินธุรกิจใหสอดคลองและบรรลุตามเปาหมายที่บริษัทแมกําหนด
โดยใหความสําคัญกับการวางแผนเชิงกลยุทธและการพัฒนางานเพื่อการสรางผลกําไร การแขงขนั
ทางการตลาด และชื่อเสียงขององคกร สามารถเจรจาตอรองกับบริษัทแมเพื่อผลประโยชนสูงสุดใน
การดําเนินกิจการ (Lyles และ Reger, 1993) ซึ่งสอดคลองตามแนวคิด Implementation ตาม
แบบจําลองของ Lu และ Lake (1997) สวนเหตุผลที่องคกร D ใหความสําคัญกับการแขงขันทาง
การตลาดนอย เพราะสภาพตลาดในผลิตภัณฑขององคกร D คอนขางเปนระบบผูกขาด มีคูแขง
สําคัญเพียงรายเดียว และผลิตภัณฑขององคกร D มีคุณภาพสูงซึ่งเปนจุดแข็งสําคัญในการแขงขัน 
แนวทางการตัดสินใจขององคกร D สอดคลองตามแนวคิด Institutionalization ตามแบบจําลอง
ของ Lu และ Lake (1997) เชนกัน 

ยกเวนในองคกร E ที่รับแนวคิด และระบบในการบริหารจัดการองคกรเพียงบางสวน 
และขออํานาจตัดสนิใจในบางสวนโดยเฉพาะในการบริหารงานประจําวัน (daily operation) โดย
ใหเหตุผลวา องคกรขามชาติขนาดเล็กและอยูในชวงเริ่มกิจการที่ตองการเติบโตทางธุรกิจอยาง
รวดเร็วจําเปนตองอาศัยผูบริหารที่มีประสบการณสูง มีการตัดสินใจเร็วและแมนยํา สอดคลองกับ 
Infante et al (1997) ที่กลาววา ในงานที่ตองการการเจริญเติบโตที่รวดเร็ว บางครั้งเหมาะสมที่จะ
มีผูนํากลุมลักษณะแบบเบ็ดเสร็จ (authoritarian) เพราะตองการการตัดสินใจที่ชัดเจนและรวดเร็ว 
ในขณะที่องคกรขามชาติขนาดใหญซึ่งมีตําแหนงทางการตลาดที่คงที่ ดําเนินธุรกิจมานาน จะ
ตัดสินใจชากวาและตองมีความรอบคอบ เพราะการตัดสนิใจที่ผิดพลาดมีผลมากตอชื่อเสียงของ
องคกร แนวคิดการตัดสินใจในองคกร E สอดคลองกับแนวคิด Political system ตามแบบจําลอง
ของ Lu และ Lake (1997) และความคิดเกี่ยวกับความเปนอิสระในการจัดระบบบริหารจัดการ
องคกรรวมทุน (Lyles และ Reger, 1993) 
 
 
ประเภทของกระบวนการตัดสินใจ 
 

ประเภทของกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรกลุมตัวอยาง มีความแตกตาง
กันตามลักษณะของงาน และประสบการณหรือความชํานาญของทีมบริหาร ซึ่งสอดคลองกับ
งานวิจัยของ Heller, Drenth, Koopman และ Rus (1988)  
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ลําดับข้ันตอนที่ทีมบริหารมักจะขามไปในกระบวนการตัดสินใจเกือบทุกประเภท คือ 
ขั้นตอนเกี่ยวกับการซักถาม ทําความเขาใจรวมกันในประเด็นที่ตัดสินใจ การรวมกันวางแผน คิด
หาวิธีการและเกณฑในการตัดสินใจ ยกเวนในกระบวนการตัดสินใจเชิงนโยบาย กลยุทธการทํา
ธุรกิจ การเริ่มโครงการใหมหรือประเด็นวิกฤตที่มีผลกระทบรุนแรงตอองคกร สอดกับงานวิจัยของ 
Nutt (1984 อางใน Miller, 1998) โดยอาจเปนเพราะสาเหตุใดสาเหตุหนึ่งตอไปนี้  

(1) การมอบหมายงานจากบริษัทแมฝงอเมริกันหรือผูบริหารสูงสุดมีความชัดเจน  
(2) แนวคิดองคกรรวมทุนมีแนวโนมที่จะปฏิบัติตามมากกวาปฏิเสธ (Implementation) 

โดยผูบริหารอาจสื่อสารใน “วาจะทําอยางไร” มากกวา “จะทําหรือไม”  
(3) ลักษณะวัฒนธรรมประจําชาติของผูบริหารชาวไทยมักไมชอบซักถามหรือแสดงความ

คิดเห็น นิยมที่จะปฏิบัติคําสั่งมากกวาการโตแยงแสดงเหตุผล (วิรยา ขุนพรหม, 2542; เมตตา      
วิวัฒนานุกูล, 2536) นอกจากนี้ ผูบริหารชาวไทยซึ่งมีลักษณะทางวัฒนธรรมประจําชาติที่ไมเนน
ปจเจกบุคคล (Low individuliam) อาจมองวา การซักถามขอสงสัยอาจทําใหกระทบกระเทือน
ความสัมพันธภายในกลุมสอดคลองกับ Ting-Toomay (1985)  ซึ่งกลาววา คนในลักษณะ     
วัฒนธรรมแบบกลุม (Collectivism) มองการซักถามวา เปนการพยายามคนหาสิ่งที่ปกปด ควร
สื่อสารแบบออมๆ ไมเผชิญหนาโดยตรง รักษาหนาและความสัมพันธ ในขณะที่คนในลักษณะ     
วัฒนธรรมแบบเนนปจเจกบุคคล (Individualism) มองวา การซักถามทําใหเกิดการสื่อสารที่
เปดเผย แสดงความตรงไปตรงมาและเผชิญหนา ใหความสําคัญกับการมุงหาคําตอบ 

(4) ศักยภาพของผูบริหารที่เปนมืออาชีพที่เขามาดูแลองคกรรวมทุนฯ (เฉพาะในองคกรที่
รวมทุนหลังจากบริษัทแมกอต้ังมาไดระยะหนึ่ง) แตกตางจากผูบริหารในองคกรดั้งเดิมมาก จึงใช
ประสบการณในการแนะนําวิธีการหรือทางเลือกใหทํามากกวารวมกันคิดโดยระบบทีม  

(5) ความจํากัดดานเวลาของทีมบริหาร สอดคลองกับขอมูลจากการสัมภาษณทีมบริหาร
ในทุกองคกร และงานของ Nutts (1984 อางใน Miller, 1998) 

 
อยางไรก็ตาม จากการวิจัยพบวาแมจะมีแบบแผนของลําดับขั้นตอนในกระบวนการ

ตัดสินใจในงานแตละลักษณะ ทีมบริหารสวนมากมักจะดําเนินการตัดสินใจในงานที่รับผิดชอบ
แบบ “ถามแลวตอบเลย” โดยเหตุผลหลักของการดําเนินการตัดสินใจลักษณะนี้คือ เปนการ
ประหยัดเวลาหรือเพื่อนําเวลาไปตัดสินใจในเรื่องที่วิกฤตมากกวา ซึ่งสอดคลองกับขอมูลจากการ
สัมภาษณทีมบริหารในทุกองคกร และงานวิจัยของ Nutts (1984 อางใน Miller, 1998)  

 
ลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ มีความแตกตางกัน “แลวแตเร่ือง” หรือ  ”

แลวแตกรณี” โดยสามารถยอนขั้นตอนกลับไปกลับมาได สอดคลองกับงานวิจัยของ Poole และ 
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Roth (1989a และ 1989b) ที่กลาววาลําดับข้ันตอนของกระบวนการตัดสินใจสามารถ
เปลี่ยนแปลง ยอนกลับได ขึ้นกับเงื่อนไข (contingencies) ของความจํากัด เวลา บริบทและ
สภาพการณแวดลอม 

 
ผูวิจัยไดนําขอคนพบเกี่ยวกับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ 12 ขั้นตอน มาสรุปและ

เปรียบเทียบกับแนวคิดของ Nutts (1984) และ Fisher (1970a) ดังแผนภาพที่ 5.2 
 
แผนภาพที่ 5.2 เปรียบเทียบขอคนพบเกี่ยวกับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจของทีม

บริหารในองคกรรวมทุนไทย-อเมริกัน กับแนวคิดของ Nutts (1984) และ Fisher (1970a) 
 

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

Nutts (1984) 
 

Fisher (1970a) 
 
 
 

ปญหานําวิจัยขอที่ 2 ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ 
ของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทยเปน
อยางไร 

 
ขอคนพบที่นาสนใจในปญหานําวิจัยขอนี้มี 2 สวน สวนแรก คือ ลักษณะการสื่อสารของ

ทีมบริหารกลุมตัวอยางในองคกรที่มีแนวคิดการตัดสินใจที่นิติบุคคอเมริกันเปนหุนสวนใหญที่พบ

Formulation  Detailing Concept development Evaluation Implementation 

Orientation Conflict Emergence Reinforcement 

1. ต้ัง/รับประเด็น 

2. ประชุม/ส่ือสาร
ขอมูลกับผูเกี่ยวของ 

3. ซักถาม ทําความเขาใจกับ
ประเด็นที่ตองตัดสินใจ 

4. วางแผน เสนอแนวทาง/
วิธีการ เกณฑการหาคําตอบ 

5. มอบหมายให
ไปหาขอมูล 

6. หาขอมูล 

7. เสนอขอมูล/
ทางเลือกในที่
ประชุม 

8. ซักถามขอมูล/
หาขอมูลเพิ่มเติม 

9. อภิปรายขอดี/ขอเสีย 
ความเปนไปไดของทางเลือก 

10. สรุปการตัดสินใจ/เสนอ
ทางเลือกไปยังบริษัทแม 

11. ไดรับการอนุมัติ/
นําไปปฏิบัติ 

12. นําสิ่งท่ีปฏิบัติไป
แลวมาทบทวน 
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ในงานวิจัยไมสอดคลอง (หรือสอดคลองไมมาก) กับปจจัยอัตราสวนการรวมทุนหรือวัฒนธรรม
ของบริษัทแมที่องคกรรับระบบบริหารจัดการมาใช  โดยจากปรากฏการณดังกลาว ผูวิจัยตั้ง
ขอสังเกตวาปจจัยสําคัญ 3 ประการที่มีผลตอการรับหรือปรับใชวัฒนธรรมการคิด ระบบการ
ตัดสินใจและลักษณะการสื่อสารของบริษัทแมฝงอเมริกัน คือ (1) ทัศนคติที่ผูบริหารมีตอระบบ
บริหารจัดการของบริษัทแม (2) ลักษณะการเขารวมทุน (รวมทุนตั้งแตเร่ิมกอตั้งหรือหลังจากกอตั้ง
บริษัทแมฝงไทยไดระยะหนึ่ง) และ (3) ระยะเวลาการดําเนินกิจการ โดยผูวิจัยจะไดสรุปและ
อภิปรายตามแบบจําลองที่ 5.3 

 
แผนภาพที่ 5.3 แบบจําลองแสดงปจจัยที่สัมพันธกับลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารในองคกร
รวมทุนไทย-อเมริกัน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
จากแบบจําลองที่ผูวิจัยเสนอ วัฒนธรรมองคกรของบริษัทแม (ซึ่งไดรับอิทธิพลจาก    

วัฒนธรรมประจําชาติ) จะถูกสงผานแนวคิดการบริหารจัดการองคกรมายังบริษัทรวมทุนฯ โดยมี
ปจจัยเกี่ยวกับวัฒนธรรมประจําชาติและวัฒนธรรมดั้งเดิมเปนตัวกรอง และมีปจจัยเกี่ยวกับ
ระยะเวลาการดําเนินกิจการและการพัฒนาความสัมพันธระหวางบริษัทแมกับองคกรรวมทุนฯ เขา
มาเกี่ยวของ หากวัฒนธรรมองคกรของบริษัทแมแข็งแรง (strong culture) ไมขัดแยงรุนแรงกับ    
วัฒนธรรมประจําชาติและวัฒนธรรมองคกรดั้งเดิม (หรือของบริษัทแม) และบริษัทแมมีการพัฒนา
ความสัมพันธกับองคกรรวมทุนระหวางการดําเนินกิจการ ผูบริหารสูงสุดสามารถพิสูจนใหองคกร
รวมทุนเห็นประโยชนของวฒันธรรมการคิดและระบบงานของบริษัทแม ประกอบกับระยะเวลาใน
การรวมทุนที่ยาวนาน  ทีมบริหารในองคกรรวมทุนจะปรับวัฒนธรรมการคิด การตัดสินใจสวน
บุคคลและลักษณะการสื่อสารไปในทิศทางเดียวกับบริษัทแมฝงที่รับผิดชอบการบริหารจัดการแต

แนวคิดเกี่ยวกับการบริหาร
จัดการและกระบวนการ
ตัดสินใจจากบริษัทแม 

วัฒนธรรมองคกรของบริษัทแม 
องคกรรวมทุนฯ: ลักษณะ
การสื่อสารของทีมบริหาร
ในกระบวนการตัดสินใจ
ขององคกรรรวมทุนฯ 

วัฒนธรรมประจําชาติ 

วัฒนธรรมองคกรดั้งเดิม 
(หรือบริษัทแมฝงไทย) 

ตัวกรอง (filter) 

การพัฒนาความสัมพันธระหวางบริษัทแมกับองคกรรวมทุนฯ 

ระยะเวลาการดําเนินกิจการ 
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ยังคงไดอิทธิพลจากวัฒนธรรมดั้งเดิม (ในที่นี้คือวัฒนธรรมไทย) อยูบาง (เชน องคกร C และ G) 
แตถาบริษัทแมอีกฝงหนึ่งไมไดเขามาเกี่ยวของหรือพัฒนาความสัมพันธกับองคกรรวมทุน  องคกร
รวมทุนก็จะไมไดรับอิทธิพลจากบริษัทแมฝงนั้น (เชน องคกร B และ C)  

 
สําหรับปรากฏการณการสื่อสารในองคกรที่เพิ่งรวมทุนหลังจากกอต้ังบริษัทแมฝงไทยได

ระยะหนึ่ง ดําเนินกิจการมาประมาณ 3-6 ป (เชน องคกร A และ F) ซึ่งจากการวิจัยพบวามี
อุปสรรคในการสื่อสาร (Noise) คือ ทัศนคติในทางลบกับผูบริหารและระบบบริหารจัดการแบบ
อเมริกัน ทําใหมีระดับของความตอตานตอการเปลี่ยนแปลง (resistance to change) จากทีม
บริหารในวัฒนธรรมองคกรดั้งเดิม นอกจากนี้ วัฒนธรรมองคกรดั้งเดิมขององคกร A และ F 
แข็งแรง (บริษัทแมฝงไทยขององคกร A อยูในเครือเจริญโภคภัณฑ สวนผูบริหารบริษัทแมฝงไทย
ขององคกร F ซึ่งเปนเจาของดั้งเดิม เปนกรรมการและผูบริหารหลักขององคกรรวมทุน) ทีมบริหาร
และพนักงานสวนใหญขององคกรเปนพนักงานดั้งเดิม ประกอบกับระยะเวลาในการดําเนินกิจการ
ไมมากนัก ทําใหลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจยังคงไดรับอิทธพิลจากองคกรดั้งเดิม 
สอดคลองกับ Smirich (1983 อางถึงใน Sypher, Applegate และ Sypher, 1985) ซึ่งกลาววา 
วัฒนธรรมสวนบุคคลของผูรวมงานในองคกรมีผลตอลักษณะการบริหารจัดการองคกรในทาง
ปฏิบัติและผลงานขององคกร 

นอกจากนี้ ยังพบลักษณะสื่อสารเชิงการเมืองในองคกรในบริษัทรวมทุนที่เพิ่งรวมทุน
หลังจากกอตั้งบริษัทแมฝงไทยไดระยะหนึ่ง เชน การไมสื่อสารขอมูลสําคัญหรือชี้แจงเหตุผลอยาง
ตรงไปตรงมา สอดคลองกับงานวิจัยของ Eisenhardt และ Zbaraki (1992 อางถึงใน Lu และ 
Bjorkman, 1997) ตามสํานักคิดที่มองลักษณะการตัดสินใจขององคกรรวมทุนระหวางประเทศวา
เปน “เกมการเมือง” คือตางฝายตางสื่อสารเพื่อรักษาผลประโยชนหรือเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงค
ของฝายตน 

 
สวนที่ 2 ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารองคกรรวมทุนที่รวม

ทุนตั้งแตเร่ิมกอตั้ง ดําเนินกิจการเปนระยะเวลามากกวา 10 ป (เชน องคกร C และ G) มีลักษณะ
คลายวัฒนธรรมอเมริกันเปนสวนใหญเนื่องจาก (1) บริษัทแมฝงอเมริกันขององคกรรวมทุนทั้ง 2 
แหงดูแลอยางใกลชิด และ (2) ระยะเวลาในการดําเนินกิจการมากกวา 10 ป อยางไรก็ตาม 
ลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารในกระบวนการตัดสินใจยังมีบางสวนคลายลักษณะแบบ     
วัฒนธรรมไทย คอื ถึงแมจะใหความสําคัญกับความเทาเทียมกันแตยังใหเกียรติในตัวบุคคลและ
เคารพผูอาวุโส ลักษณะการสื่อสารเปนแบบผสมผสาน (Hybrid) (สามารถอธิบายไดจาก
แบบจําลองในแผนภาพที่ 5.3 เชนกัน) ขอคนพบนี้สอดคลองกับ Lu และ Bjorkman (1997) ซึ่งมี
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ลักษณะผสมผสานระหวางวัฒนธรรมของบริษัทแมกับพนักงานทองถิ่น (local worker) และ
งานวิจัยของจันทรจิรา อาภาเขต (2544) กลาวถึงลักษณะของผูหญิงที่ไดรับการยอมรับวามี
ความสามารถในการสื่อสารในบริบทองคกรขามชาติอเมริกันในประเทศไทยซึ่งกระฉับกระเฉง 
วองไว กลาคิด กลาพูด กลาทํา แตคงไวซึ่งความออนนอม สุภาพและไมกาวราว 

 
สําหรับขอคนพบเกี่ยวกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารใน

ประเด็นอื่นๆ ผูวิจัยจะไดนําเสนอตามลําดับ ดังตอไปนี้ 
 
ลักษณะการสื่อสารที่มีความคลายคลึงกันในทุกองคกร 
 

ลักษณะการสื่อสารที่มีความคลายคลึงกันในทุกองคกร ไดแก การสรางขอสรุปและเกณฑ
การตัดสินใจ สําหรับแนวทางในการสรางขอสรุปทั้งในทีมบริหารระดับสูงแลระดับกลาง สวนมาก
จะใชมติเสียงสวนใหญ (Consensus) เพราะวิธีการนี้ทําใหเกิดความรวมมือจากผูรวมตัดสินใจ
ฝายตางๆ ในการนําขอสรุปไปปฏิบัติ และเปนวิธีการที่พึงประสงคในการตัดสินใจของกลุมมาก
ที่สุด สอดคลองกับงานวิจัย อาทิ Hirokawa และ Salazar (1999); Brilhart และ Galanes (1998); 
Infante et al (1997); Ellis และ Fisher (1994) ฯลฯ รวมทั้งสอดคลองกับขอมูลจากการสัมภาษณ
ของผูบริหารที่เปนกลุมตัวอยางในงานวิจัย  

 
สําหรับเกณฑในการตัดสินใจ ผูบริหารกลุมตัวอยางสวนใหญกลาวถึง “ผลประโยชนสูงสุด

ขององคกรทั้งที่เปนผลกําไรและไมเปนผลกําไร” ซึ่งคําตอบในลักษณะนี้มีความเปนอัตวิสัย 
(Subjective) และแปรตามตัวผูรวมตัดสินใจเปนหลัก เนื่องจากผลประโยชนสูงสุดของทีมบริหาร
ทีมหนึ่งอาจจะไมใชของอีกทีมหนึ่ง หรือผลประโยชนสูงสุดของทีมบริหารทีมหนึ่งอาจจะตรงหรือไม
ตรงกับส่ิงที่เปนผลประโยชนขององคกร สอดคลองกับงานวิจัยของ Stewart (1985) ซึ่งกลาววา
ลักษณะทางวัฒนธรรมของผูรวมตัดสินใจเปนตัวกําหนดเกณฑในการตัดสินใจ หากลักษณะทาง
วัฒนธรรมของผูรวมตัดสินใจแตกตางกัน เปนไปไดวาเกณฑในการตัดสินใจจะแตกตางกันดวย 

นอกจากนี้ ลักษณะของเกณฑการตัดสินใจอาจจะสอดคลองกับแนวคิดของ Lu และ 
Bjorkman (1997) ที่มองการตัดสินใจขององคกรรวมทุนในลักษณะผสมผสาน คือทั้งใชเหตุผล
เทาที่จะเปนไปไดในการหาคําตอบ โดยผูรวมตัดสินใจแตละฝายตางมีลักษณะการสื่อสารที่รักษา
ผลประโยชนในฝายของตน 
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ลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกันในแตละองคกร 

 
องคประกอบเกี่ยวกับตัวผูรวมตัดสินใจ: ลักษณะการมีสวนรวมของผูรวมตัดสินใจ

แตกตางกันตามลักษณะงาน โดยลักษณะงานที่เปนประเด็นวิกฤตเปนเงื่อนไขสําคัญที่จะทําใหทีม
บริหารกลุมตัวอยางมีสวนรวมในการสื่อสาร สอดคลองกับงานวิจัยของ Hirokawa และ McLeod, 
1993; Orlizkt และ Hirokawa, 1997 (อางถึงใน Hirokawa Salazar, 2001); O’reilly, Chatman 
และ Anderson (1987) ซึ่งกลาววาในงานที่มีผลกระทบตอองคกร (และหมายถึงผลกระทบตอ
สมาชิกทีมที่ตองรับผิดชอบการตัดสินใจ) จะทําใหเกิดการสื่อสารที่มีคุณภาพ สมาชิกทีมแตละคน
จะเปนตัวกรองขอมูลซึ่งกันและกัน และมีความเกรงใจกันนอยลง กลาแสดงออกมากขึ้น 

เนื่องจากผูวิจัยไมไดศึกษาเจาะลึกในเชิงวัฒนธรรม จึงไมสามารถสรางขอสรุปและ
อภิปรายในประเด็นความแตกตางของตัวผูรวมตัดสินใจในเชิงวัฒนธรรม  อยางไรก็ตาม ประเด็นนี้
เปนประเด็นที่ควรมีการศึกษาเพิ่มเติมในอนาคตเพื่อขยายฐานองคความรู 
 

ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารขอมูล:  
ทิศทางการสื่อสารขอมูล: โดยสวนมากจะถูกกําหนดโดยระบบคุณภาพที่องคกรนํามาใช 

(เชน ระบบ ISO 9002, QS 9000) ซึ่งเปนระบบคุณภาพที่มาจากฐานความคิดในวัฒนธรรม
ตะวันตก (www.iso.ch, มีนาคม, 2546) มีวัตถุประสงคเพื่อเปดโอกาสใหผูบริหารทุกระดับมีสวน
รวมในการตัดสินใจในการบริหารจัดการองคกร เพื่อใหเกิดประชาธิปไตยและความโปรงใสซึ่งเปน
หลักการในการดําเนินธุรกิจของทุกองคกร มีการตรวจสอบซึ่งกันและกัน สรางใหเกิดความพึง
พอใจในการทํางานและทําใหเกิดผลิตภาพ (Productivity) ในงาน สอดคลองกับงานของ Miller, 
1998; Kluckhohn และ Strodbeck, 1960 (อางถึงใน Rhinesmith, 1989); Hodgetts และ 
Luthan, 2000  

นอกจากนี้ ทิศทางการสื่อสารขอมูลในองคกรที่รับระบบการบริหารจัดการและวัฒนธรรม
องคกรแบบอเมริกันเปนการสื่อสารแบบสองทางและเกิดขึ้นทุกทิศทาง สอดคลองกับงานวิจัยของ
ชาลิน นานา (2539) ซึ่งใหเหตุผลวา เนื่องจากอิทธิพลวัฒนธรรมองคกรแบบเสมอภาค ทําใหเกิด
การสื่อสารแบบสองทาง การเปดโอกาสใหพนักงานไดแสดงความคิดเห็น แสดงออกในศักยภาพ 
ทําใหรูสึกวาตนเองมีความสําคัญและมีสวนรวมในความสําเร็จของบริษัท 
 

รูปแบบการสื่อสาร: ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจที่เกี่ยวของกับบริษัทแมฝง
อเมริกัน จะใหความสําคัญกับรูปแบบการเสนอรายงานที่มีความชัดเจน เปนลายลักษณอักษร 
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ตรวจสอบความถูกตองได เพราะวัฒนธรรมการคิดและตัดสินใจตามระบบอเมริกันใหความสําคัญ
กับขอมูล หลักฐาน ขอเท็จจริง รวมทั้งการจัดการขอมูลและสถิติ ซึ่งเปนสวนหนึ่งของระบบการ
คาดการณที่ใชหลักการเกี่ยวกับความเปนไปได (probability) มาประกอบการตัดสินใจ สอดคลอง
กับงานวิจัยของ Stewart (1985) นอกจากนี้ เนื่องจากลักษณะการบริหารจัดการในองคกรรวมทุน
เปนแบบกลยุทธการดําเนินธุรกิจในระบบเครือขายทั่วโลก (Global strategy) การเสนอขอมูลใน
กระบวนการตัดสินใจที่เปนลายลักษณอักษรมีผลในการสรางใหเกิดความยุติธรรมในการที่บริษัท
แมจะประเมินผลงานของทีมบริหารองคกรรวมทุนฯ ดังที่ผูบริหารสูงสุด (หรือตัวแทน) ขององคกร 
E, F และ G ไดใหสัมภาษณ 
 

ลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล: ลักษณะการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลใน
กระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรที่ดําเนินกิจการมาเปนระยะเวลามากกวา 10 ป รับ
ระบบบริหารจัดการและวัฒนธรรมองคกรแบบอเมริกัน และไดรับอิทธิพบจากวัฒนธรรมดังกลาว 
จะตรงไปตรงมา ซักถามเมื่อสงสัย แสดงความคิดเห็นแมจะขัดแยงกับคนสวนมาก ซ่ึง Hofstede 
(อางถึงใน นงลักษณ ศรีอัษฎาพร เจริญงาม, 2541) กลาววาการโตแยงแสดงเหตุผลเปน
สัญลักษณของการแสดงออกทางภูมิปญญา การแสดงออกความสามารถในมุมมองของ
วัฒนธรรมอเมริกัน อยางไรก็ตาม ลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารในกลุมนี้ มีลักษณะผสมผสาน 
(Hybrid) ดังที่กลาวมา คือ ถึงแมจะสื่อสารแบบตรงไปตรงมา หรือยืนยันความคิดของตน แตยังให
ความเคารพในตัวบุคคล เชน ความอาวุโส ความรูประสบการณที่มากกวา โดยแสดงพฤตกิรรมการ
ส่ือสารที่สุภาพ สอดคลองกับที่จันทรจิรา อาภาเขต (2543) ซึ่งกลาวถึงพฤติกรรมการสื่อสารในการ
ทํางานเปนทีมในองคกรขามชาติอเมริกันในประเทศไทยวา “เปดโอกาสใหแสดงความคิดเห็นอยาง
เต็มที่ กลาแสดงความคิดเห็นที่อาจขัดแยงกับผูอ่ืนแตหากไมทักทวงอาจเกิดความเสียหายแก
องคกร หากไมเห็นดวยจะแสดงความคิดเห็นในจังหวะที่เหมาะสม” และ  “กลาพูด กลาคิด กลา
ทํา ในลักษณะที่ไมกาวราว” โดยเพศและอายุไมมีผลตอการยอมรับ (การยอมรับจะขึ้นอยูกับ
ความสามารถ ถาคนอายุนอยแตมีความสามารถก็ไดรับการยอมรับ) 

 
ในขณะที่ทีมบริหารที่ดาํเนินกิจการในชวงระหวาง 3-6 ป ยังคงสื่อสารภายใตวัฒนธรรม

องคกรดั้งเดิมซ่ึงเปนวัฒนธรรมแบบไทยจะระมัดระวังคําพูดไมใหกระทบความสัมพันธหรือส่ือสาร
เฉพาะสวนที่เกี่ยวของกับตน ในกรณีที่คิดเห็นขัดแยง จะไมสื่อสารขอมูลตอหนา/ในที่ประชุม หรือ
สื่อสารในเชิงคําถามแบบออมๆ หรือฝากบอกผานผูที่มีอิทธิพลในกลุม สอดคลองกับ Hofstede 
(1980), Ting-Toomay (1985) และ วิรยา ขุนพรหม (2543) ที่อางถึงลักษณะทางวัฒนธรรมแบบ
ปจเจกบุคคลต่ํา (Low individualism) ใหความสําคัญกับการสื่อสารเพื่อรักษาหนาและสัมพันธ-
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ภาพอันดีกับผูอ่ืน เนนการหลีกเลี่ยงความขัดแยงที่จะทําใหเกิดการแตกแยกในหมูคณะ การโตแยง
แสดงเหตุผลตองกระทําอยางระมัดระวัง  

นอกจากนี้ ผูบริหารที่เพิ่งเขามาทํางานหรือมีอาวุโสนอยกวามักจะมีสวนรวมในการแสดง
ความคิดเห็นในกระบวนการตัดสินใจนอยกวาและมักจะไมแสดงความคิดเห็นขัดแยงกับผูบริหารที่
ทํางานมานานหรือมีอาวุโสมากกวา ในกรณีที่ขัดแยงในเรื่องไมสําคัญ จะเงียบและปลอยใหผาน
ไป แตหากเรื่องที่ตองตัดสินใจมีผลกระทบตอองคกรจะสื่อสารผานคนกลางคือผูที่มีความเกี่ยวของ
กับกลุมทานอื่น สอดคลองกับงานวิจัยของมิ่งขวัญ สินธุวงษ (2542) ซึ่งกลาววา คานิยมของคน
ไทยที่โดดเดนและระบุโดยบุคลากรตางชาติที่เขามาทํางานในประเทศไทย ไดแก  (ก) การเนน
ระบบอาวุโส  (ข) การไมแยกงานออกจากความสัมพันธ (ค) การเนนลักษณะสวนบุคคล และ
งานวิจัยของ Stewart (1985); Hofstede (อางถึงใน นงลักษณ ศรีอัษฎาพร เจริญงาม, 2541) และ   
วิรยา ขุนพรหม (2543) ซึ่งกลาววา วัฒนธรรมทางความคิดและการสื่อสารของคนตะวันออกจะให
ความสําคัญกับความกลมกลืนและภาพรวมกลุม เนนสถานภาพทางสังคม โดยสมาชิกกลุมใน
ลักษณะวัฒนธรรมแบบ High Power Distance จะคาดหวังการแสดงออกตอการมีสวนรวมของ
ตนกับสมาชิกคนอื่นโดยเปรียบเทียบจากสถานภาพ 
 

ชองทางการสื่อสาร: ชองทางการสื่อสารจะถูกกําหนดโดย (1) ระบบคุณภาพที่องคกร
นํามาใช (ซึ่งทําใหเกิดความโปรงใสดังที่ไดกลาวมา) (2) ระบบการสื่อสารขององคกร และ (3) 
อุปนิสัยสวนบุคคลและลักษณะทางวัฒนธรรม ดังขอคนพบในการวิจัยในทีมบริหารขององคกรที่
ดําเนินกิจการมาระหวาง 3-6 ป ยังคงมีลักษณะการสื่อสารตามแนววัฒนธรรมไทย ซึ่งผูที่มีสถาน-
ภาพหรือตําแหนงนอยกวาจะเลือกสื่อสารขอมูลสําคัญผาน “คนกลาง” หรือหลีกเลี่ยงการสื่อสาร
แบบตรงไปตรงมาในกรณีที่มีขอมูลหรือความคิดเห็นที่ขัดแยงกับผูที่มีอิทธิพลหรือมีสถานภาพสูง
กวาในกลุม สอดคลองกับงานวิจัยของ Kluckhohn และ Strodbeck, 1960 (อางถึงใน 
Rhinesmith, 1989) และ  Hofstede (อางถึงใน นงลักษณ ศรีอัษฎาพร เจริญงาม, 2541) ซึ่ง
กลาวถึงลักษณะการสื่อสารระหวางบุคคลของคนในวัฒนธรรมที่เนนกลุม (Collectivism) วาผูรวม
สื่อสารจะวางตัวเหมาะสมกับสถานภาพและบทบาทอยางเครงครัด และสามารถแยกแยะที่จะ
สื่อสารกับบุคลากรระดับตางๆ อยางเหมาะสม  

ในขณะที่ทีมบริหารขององคกรที่ดําเนินกิจการมากกวา 10 ป หรือรับระบบบริหารจัดการ
และวัฒนธรรมองคกรแบบอเมริกันจะสื่อสารแบบตอหนาหรือเผชิญหนาเปนหลัก สอดคลองกับ
งานวิจัยของจันทรจิรา อาภาเขต (2544) นอกจากนี้ ลักษณะการสงผานขอมูลในกระบวนการ
ตัดสินใจประเภทตางๆ จะใชชองทางการสื่อสารผานระบบอินเตอรเน็ต โดยชาลิน นานา (2539) 
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กลาววา การสื่อสารผานระบบ e-mail (เรียกวา Post-to-post) แสดงออกถึงวัฒนธรรมที่เปน
ปจเจกบุคคล ซึ่งเปนลักษณะทางวัฒนธรรมที่โดดเดนของคนอเมริกัน 

 
อุปสรรคในการสื่อสาร: อุปสรรคในการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารใน

องคกรที่ดําเนินกิจการมามากกวา 10 ป มักเปนอุปสรรคทางกายภาพหรือภาษา ในขณะที่
อุปสรรคของทีมบริหารในองคกรที่ดําเนินกิจการในชวง 3-6 ป มักเปนอุปสรรคทางจิตวิทยาที่
เกี่ยวของกับการไมยอมรับตัวบุคคลหรือระบบบริหารจัดการแบบอเมริกัน ซึ่งอุปสรรคในลักษณะนี้
มีอิทธิพลสําคัญในการไมยอมรับระบบหรือวัฒนธรรมองคกร และทําหนาที่เหมือนตัวกรองตาม
แบบจําลองในแผนภาพที่ 5.3 ดังที่กลาวมา 
 
 
ลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกันในทีมบริหารแตละฝาย 

 
ทีมบริหารระดับกลางแตละฝายมีลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจที่แตกตาง

กันไปตามลักษณะงานที่ทํา ซึ่งในสวนหนึ่งขอบเขตของการตัดสินใจของทีมบริหารแตละทีมจะถูก
กําหนดไวคราวๆ ในคําอธิบายงาน (Job description) หรือขอกําหนดเกี่ยวกับขอบเขตของอํานาจ 
(Delegation of authority) การที่ทีมบริหารฝายการขายและการตลาดมีลักษณะการสื่อสารอยางมี
สวนรวม มีทิศทางและรูปแบบการสงผานขอมูล ลักษณะการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล รวมทั้ง
ชองทางในการสื่อสารแตกตางจากทีมบริหารฝายอื่นๆ เปนเพราะทีมบริหารการขายและการตลาด
มีความเกี่ยวของโดยตรงกับยอดขาย ผลกําไร และการเจริญเติบโตขององคกร นอกจากนี้ยังเปน
ฝายที่ผูบริหารสูงสุดหรือผูบริหารจากบริษัทแมใหความสําคัญ โดยการเขารวมการประชุมหรือ
กํากับงานในฝายนี้ ดังที่ปรากฏในบทสัมภาษณผูบริหารสูงสุด (หรือตัวแทน) ของทุกองคกร ดังที่
ผูบริหารสูงสุด และผูบริหารฝายการขายและการตลาดของของทุกองคกรไดใหสัมภาษณ 
 

 
 

ปญหานําวิจัยขอที่ 3 ปจจัยที่มีความเกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวาง
ประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทย ไดแกอะไรบาง และมีอิทธิพลอยางไร 
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ปจจัยที่กลุมตัวอยางเห็นวามีความเกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารใน
กระบวนการตัดสินใจในการวิจัยครั้งนี้ มี 10 ปจจัย คือ (1) วัฒนธรรมหรือบรรยากาศองคกร (2) 
ลักษณะวัฒนธรรมไทยและอเมริกัน (3) ความซับซอนหรือความยากของงาน (4) ผลกระทบของ
งานตอองคกร (5) ความเรงดวนของประเด็น (6) ลักษณะของผูนํากลุม (7) สถานภาพและบทบาท
ของสมาชิกกลุม (8) ความรู ประสบการณ ความชํานาญของสมาชิกกลุม (9) อุปนิสัยหรือลักษณะ
สวนบุคคล และ (10) ความชัดเจนของขอมูล ซึ่งปจจัยดังกลาวสงผลตอลักษณะการสื่อสาร
สอดคลองกับงานวิจัยที่ผูวิจัยไดทบทวนมา อาทิ Hirokawa และ Salazar (2001); Miller (1998); 
Poole และ Hirokawa (1996); Hackman (1990); O’reilly, Chatman และ Anderson (1987) 
เปนตน 

 
 

ความเกี่ยวของของปจจัยวัฒนธรรมองคกร วัฒนธรรมประจําชาติและอุปนิสัยสวนบุคคล 
 
ปจจัยที่ทําใหลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารในกระบวนการตัดสินใจในองคกร A, D, 

E และ F และองคกร B, C และ G แตกตางกันอยางชัดเจน คือ วัฒนธรรมองคกร 
บรรยากาศองคกร และวัฒนธรรมประจําชาติ ซึ่งเปนมีสวนสําคัญในการหลอหลอมอุปนิสัย
สวนบุคคลในองคกร ผลการวิจัยนี้สอดคลองกับงานของ Stewart (1985); Kluckohn (1960 อาง
ถึงใน Rhinesmith, 1989) โดย (1) ความเกี่ยวของปจจัยที่มีผลตอลักษณะการสื่อสารของทีม
บริหารในองคกร A, D, E และ F ซึ่งมีรูปแบบการบริหารจัดการแบบบริษัทแมฝงอเมริกัน มีความ
แตกตางจากองคกร C และ G ซึ่งมีระบบบริหารจัดการตามบริษัทแมฝงอเมริกันเชนเดียวกัน และ 
(2) การที่องคกร B ซึ่งมีระบบบริหารจัดการตามบริษัทแมฝงไทย แตไดรับอิทธิพลจากปจจัยการ
สื่อสารคลายองคกร C และ G สามารถอธิบายไดดวยแนวทางการศึกษาองคกรเชิงวฒันธรรม 
(Cultural approach) 

 
กลุมนักวิชาการในการศึกษาองคกรเชิงวัฒนธรรม เชน Putnam (1983); Pacanowsky 

และ O’Donnell-Trujillo (1983); McPhee และ Poole (1983); Schein (1985); Smirich (1983 
อางถึงใน Sypher, Applegate และ Sypher, 1985) กลาววา แตละองคกรมีลักษณะเฉพาะตนใน
การทําสิ่งตางๆ รวมทั้งในการสื่อสาร โดยตัวบุคคลและวัฒนธรรมองคกรมีสวนในการกําหนดแบบ
แผนพฤติกรรมการสื่อสารของกันและกัน ผูวิจัยจึงไดสรุปแบบจําลองเพื่ออธิบายการความ
เกี่ยวของของปจจัยซึ่งมีผลตอความแตกตางของลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารในองคกรตางๆ 
ดังแบบจําลองในแผนภาพที่ 5.4 
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แผนภาพที่ 5.4 แบบจําลองแสดงความสัมพันธของปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติ  
วัฒนธรรมองคกร อุปนิสัยสวนบุคคล ที่มีผลตอลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกันของทีมบริหารใน
กระบวนการตัดสินใจ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
หมายเหต ุ* อุปนิสัยผูบริหารในที่นี้รวมถึงลักษณะของผูนํากลุม 

 
จากแบบจําลองตามแผนภาพ 5.4 ปจจัยเกี่ยวกับวัฒนธรรมประจําชาติมีสวนในการ

กําหนดวัฒนธรรมองคกรและอุปนิสัยผูบริหาร ซึ่งอุปนิสัยผูบริหารและวัฒนธรรมองคกรสวนในการ
กําหนดซึ่งกันและกัน อุปนิสัยของผูบริหารจากแตละชาติแตละองคกรมีผลตอการกําหนดแบบแผน
พฤติกรรมการสื่อสารซึ่งกันและกัน และปจจัยทั้งหมดตางก็มีผลตอลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจ โดยมีระยะเวลาเปนตัวแปร กลาวคือ ระยะเวลาที่มากขึ้น ทําใหตัวแปร
ตามเปลี่ยนแปลงไปคลายตัวแปรตนมากขึ้น นอกจากนี้ ปจจัยเกี่ยวกับลักษณะการเขารวมทุน 
เปนอีกตัวแปรหนึ่งที่จะสามารถอธิบายขอคนพบในการวิจัยที่ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการ
ตัดสินใจของทีมบริหารในองคกร A และ F, C และ G มีความเกี่ยวของกับปจจัยตางๆ คลายกัน 
ดังนี้  

(1) จากตัวแปรเกี่ยวกับระยะเวลา: องคกร A และ F กับ C และ G ตางดําเนินกิจการมา
ในระยะเวลาที่ใกลเคียงกัน (4 ป และ มากกวา 10 ป ตามลําดับ) ระยะเวลาในการทํางานรวมกับ
บริษัทแมฝงอเมริกันที่นานกวา มีผลทําใหทีมบริหารในองคกร C และ G ไดรับอิทธิพลในการ
ส่ือสารจากวัฒนธรรมอเมริกันมากกวา ซึ่งแตกตางจากองคกร A และ F ซึ่งดําเนินกิจการมาเพียง 
4 ป  

(2) ลักษณะการเขารวมทุนขององคกร A และ F ตางจากองคกร C และ G กลาวคือ  
องคกร A และ F เขารวมทุนหลังจากบริษัทแมฝงไทยดําเนินกิจการมาระยะหนึ่งซึ่งทีมบริหารและ

วัฒนธรรมประจําชาติ A 

อุปนิสัยผูบริหาร*
ชาติ A 

วัฒนธรรมองคกร
จากชาติ B 

วัฒนธรรมประจําชาติ B 

อุปนิสัยผูบริหาร
ชาติ B 

วัฒนธรรมองคกร
จากชาติ A 

ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีม
บริหารในองคกรรวมทนุ A-B 

ระยะเวลา 
ลักษณะการเขารวมทุน 
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พนักงานในองคกรไดรับการหลอหลอมจากบริษัทแมฝงไทยในชวงระหวางนั้น (ประมาณ 7 ป 
บริษัทแมฝงอเมริกันจึงเขามารวมทุน) เมื่อปรับเปนองคกรรวมทุน ทีมบริหารและพนักงานใน    
องคกรยังคงเปนชุดเดิม ทีมบริหารซึ่งถูกหลอหลอมมาในวัฒนธรรมองคกรด้ังเดิมจึงอยูในชวงการ
ปรับตัวกับวัฒนธรรมแบบอเมริกันซึ่งแตกตางกัน และยังคงไดรับอิทธิพลจากปจจัยตางๆ จาก 
วัฒนธรรมองคกรดั้งเดิมซ่ึงมีลักษณะการสื่อสารภายใตวัฒนธรรมแบบไทย 

 
สําหรับการที่องคกร E ไดรับผลจากปจจัยบางสวนคลายองคกร A, D และ F ซึ่งมี

ระยะเวลาในการดําเนินกิจการระหวาง 3-6 ป และบางสวนคลายองคกร B, C และ G ซึ่งดําเนิน
กิจการมามากกวา 10 อาจเปนเพราะ (1) องคกร E มีระยะเวลาการดําเนินการประมาณ 6 ปซึ่ง
มากที่สุดในกลุมของกลุมตัวอยางที่มีระยะเวลาดําเนินกิจการระหวาง 3-6 ป ทีมบริหารในองคกร
จึงมีการเรียนรูและปรับเขากับวัฒนธรรมแบบอเมริกันมากกวาองคกรอื่นๆ หรือ (2) ลักษณะการ
เขารวมทุนขององคกร E ตางจากองคกร A, D และ F คือ เปนองคกรที่รวมทุนตั้งแตเร่ิมกอตั้ง ทํา
ใหทีมบริหารรับระบบและวัฒนธรรมองคกรจากบริษัทแมฝงอเมริกันโดยตรงตั้งแตแรก จึงไมมี
ลักษณะการสื่อสารที่ไดรับผลจากวัฒนธรรมองคกรดั้งเดิมในองคกรนี้ คลายกับองคกร C และ G 
ซึ่งมีที่มาขององคกรในลักษณะเดียวกัน 

 
สวนการที่ผูบริหารในองคกร B ไดรับอิทธิพลจากปจจัยการสื่อสารคลายองคกร C และ G 

นั้น นาจะมาจากสาเหตุใดสาเหตุหนึ่งตอไปนี้ (1) วัฒนธรรมองคกร B ไดรับอิทธิพลจากวัฒนธรรม
ไทยนอย อาจเปนเพราะเปนบริษัทไทยสัญชาติอินเดีย (2) ทีมบริหารในองคกร B ไดรับอิทธิพล
จากทีมบริหารบริษัทแมฝงอเมริกันที่เขามาบริหารงานในชวงเริ่มกอต้ังองคกรเปนระยะเวลาหนึ่ง 
ทําใหวัฒนธรรมองคกร B มีลักษณะการสื่อสารคลายบริษัทแมฝงอเมริกัน หรือ (3) ทีมบริหารใน
องคกร B ทํางานรวมกันเปนเวลานาน (มากกวา 10 ป) ทําใหเกิดความผูกพันภายในทมีและผกูพนั
กับองคกร มีผลใหตางมีสวนรวมในการสื่อสารขอมูลและความคิดเห็นมาก แตยังคงระมัดระวัง
ไมใหลักษณะการสื่อสารกระทบความสัมพันธสวนบุคคลเนื่องจากองคประกอบของผูรวมตัดสินใจ
ยังมีผูบริหารชาวไทยรวมอยู  
 
 
ความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะงาน: ความซับซอนหรือความยากของงาน 
ผลกระทบของงานตอองคกร และ ความเรงดวนของประเด็น 
 



 259

ความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะงาน เปนกลุมปจจัยที่ทีมบริหารกลุมตัวอยาง
จากทุกองคกรเห็นวามีความเกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ และมี
ความเห็นไปในทิศทางเดียวกัน โดยเฉพาะปจจัยดานผลกระทบของงานตอองคกรซึ่งกลุมตัวอยาง
เห็นวาเปนเงื่อนไขสําคัญ ที่จะทําใหเกิดการสื่อสารขอมูลที่เกี่ยวของหรือขอมูลสําคัญอยาง
ตรงไปตรงมา สอดคลองกับงานวิจัยของ Orlizkt และ Hirokawa, 1997 (อางถึงใน Hirokawa และ 
Salazar, 2001) และO’reilly, Chatman และ Anderson (1987) ซึ่งกลาววาลักษณะการสื่อสารใน
การตัดสินใจในงานที่สําคัญและมีผลกระทบตอภาพรวมองคกร จะมีการแลกเปลี่ยนขอมูลที่
เกี่ยวของและมีคุณภาพมากกวา สมาชิกแตละคนจะทําหนาที่เปนตัวกรอง (เชน ซักถามหรือเสนอ
ความคิดเห็น) ใหเกิดการสื่อสารขอมูลที่สําคัญ 

นอกจากนี้ ปจจัยลักษณะงานยังมีผลตอความจํากัดในกระบวนการคิดและทําใหเกิด
ภาวะตึงเครียดในกระบวนการตัดสินใจ สอดคลองกับ Janis (1989 ใน Hirokawa และ Salazar, 
2001) อยางไรก็ตาม ผูวิจัยไมไดมุงศึกษาประเด็นคุณภาพของการตัดสินใจ จึงไมสามารถสรุป
ผลไดวาปจจัยลักษณะงานมีผลตอการตัดสินใจที่มีคุณภาพของทีมบริหารในองคกรรวมทุน
ระหวางประเทศไทย-อเมริกันหรือไม 
 
 
ความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุม: ลักษณะผูนํากลุม สถานภาพและบทบาท 
ความรู ประสบการณและความชํานาญของสมาชิกกลุม 
 

ปจจัยลักษณะผูนํากลุม: เปนปจจัยหนึ่งที่กลุมตัวอยางทุกคนเห็นวาเกี่ยวของกับ
ลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารในกระบวนการตัดสินใจ โดยเฉพาะอยางยิ่งเกี่ยวของกับการมี
สวนรวมในการสื่อสาร โดยผูนํากลุมที่มีลักษณะเปดกวางและรับฟงมีผลใหสมาชิกทีมบริหารมี
สวนรวมในการสื่อสารขอมูลหรือแสดงความคิดเห็น (พบในทุกองคกรยกเวนองคกร C) ในขณะที่
ผูนํากลุมที่มีความรูหรือประสบการณมากกวาคนอื่นๆ ในทีมมาก จะส่ือสารในลักษณะชี้นําให
ปฏิบัติตาม ทําใหสมาชิกทีมบริหารมีสวนรวมในการตัดสินใจนอยลง (พบในองคกร A, E และ F) 
สอดคลองกับที่ Infante et al (1997) กลาวถึงผูนํา 2 ลักษณะ คือ ผูนําแบบประชาธิปไตยซึ่งจะ
สรางบรรยากาศการมีสวนรวมและความพึงพอใจในการทํางาน และผูนําแบบเบ็ดเสร็จซึ่ง
เหมาะสมในกรณีการตัดสินใจที่เรงดวนหรือในงานที่ตองการผลิตภาพ (productivity) สูง แต
อาจจะไมเหมาะสําหรับการตัดสินใจในลักษณะงานของทีมบริหาร อยางไรก็ตาม เนื่องจากองคกร 
A, E และ F เปนองคกรท่ีดําเนินกิจการมา 3-6 ป เปนไปไดวาจําเปนตองมีผูนําในลักษณะนี้ดังที่
กลาวถึงในการอภิปรายผลการวิจัยขอที่ 1 
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สวนทีมบริหารกลุมตัวอยางในองคกรที่ไดรับอิทธิพลการสื่อสารจากวัฒนธรรมอเมริกัน 
(เชนองคกร C และ G) เห็นวามีผลตอการมีสวนรวมในการสื่อสารเนื่องจากผูนํากลุมที่มีทักษะการ
นําประชุมสามารถทําใหสมาชิกในทีมบริหารสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลไดอยางทั่วถึง แตไมมีผล
โดยตรงตอลักษณะการสื่อสาร เพราะวัฒนธรรมองคกรแบบอเมริกันใหความสําคัญกับความเสมอ
ภาคและใหความสําคัญกับผลงานมากกวาตัวบุคคล (แตยังคงเคารพในความเปนบุคคล) 
สอดคลองกับงานวิจัยของ ชาลิน นานา (2539); จันทรจิรา อาภาเขต (2544) เกี่ยวกับวัฒนธรรม
อเมริกัน 
 

ปจจัยสถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม: เปนอีกปจจัยหนึ่งที่มีผลตอลักษณะ
การสื่อสารโดยเฉพาะการแลกเปลี่ยนขอมูล โดยผูบริหารที่มีสถานภาพและบทบาทสูงกวา (เชน 
ผูจัดการ หรือกรรมการผูจัดการ) จะสื่อสารขอมูลและแสดงความคิดเห็นมากกวา เพราะเปนผูที่
ไดรับขอมูลและสามารถเขาถึงแหลงขอมูลไดมากกวาสมาชิกคนอื่นๆ สอดคลองกับงานวิจัยของ 
Miller (1998); Jablin el al (1987); O’reilly et al, (1987) ซึ่งกลาววาระบบการบริหารจัดการ
องคกรจะเปนตัวกําหนดวา “ใคร” ควรจะมีขอมูล “อะไร” ซึ่งผูที่มีสถานภาพและบทบาทสูงกวา จะ
เขาถึงและเขาใจขอมูลในภาพรวมขององคกรมากกวาจึงมีบทบาทในการชี้นําการตัดสินใจได
มากกวาผูที่มีสถานภาพหรือบทบาทต่ํา  

อยางไรก็ตาม จากการวิจัยพบวานอกเหนือจากคําอธิบายดังกลาวขางตน ทีมบริหารยัง
ไดรับอิทธิพลจากแนวคิดอาวุโสนิยม ซึ่งแมจะทราบขอมูลที่สําคัญและถูกตอง แตหากขอมูลนั้น
ขัดแยงกับผูที่มีสถานภาพสูงกวา ผูบริหารนั้นอาจเลือกที่จะไมสื่อสารขอมูลหรือส่ือสารผานคน
กลาง 
 

ปจจัยความรู ประสบการณและความชํานาญของสมาชิกกลุม: มีความเกี่ยวของ
โดยตรงกับปริมาณและคุณภาพของการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหาร โดยทีม
บริหารกลุมตัวอยางในทุกองคกรเห็นตรงกันวา ผูบริหารที่มีความรู ประสบการณ และความ
ชํานาญ จะเปนผูที่มีอิทธิพลในการสื่อสารและในการตัดสินใจ ประกอบกับถาผูบริหารนั้นเปนผูที่มี
อายุงานมากจะทําใหมีความนาเชื่อถือมาก อยางไรก็ตามหากผูที่มีความรู ประสบการณ หรือ
ความชํานาญนอยกวา รวมทั้งมีอาวุโสหรืออายุนอยกวามีความคิดเห็นที่แตกตางไป จําเปนตอง
ส่ือสารดวย    ขอมูล เหตุผลและหลักฐานปริมาณจึงจะสามารถทําใหทีมบริหารคลอยตามได 
สอดคลองกับ Orlizky และ Hirokawa, 1997 (อางถึงใน Hirokawa และ Salazar, 2001) ซึ่งกลาว
ในลักษณะเดียวกัน  
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ขอจํากัดและขอเสนอแนะสําหรับการศึกษาวิจัยในอนาคต 
 

ในการศึกษาวิจัยเรื่อง “การสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรรวมทนุ
ระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย” มีขอจํากัดและขอเสนอแนะสําหรับการศึกษาวิจัยใน
อนาคต ดังนี้ 

1) การวิจัยครั้งนี้เปนการวิจัยเชิงสํารวจ (Exploratory Research) ซึ่งไมเคยมีผูใดใน
ประเทศไทยทําการศึกษามากอน ผูวิจัยจึงจําเปนตองเริ่มตนศึกษาโดยเลือกประเภทธุรกิจใน
ภาคอุตสาหกรรมซึ่งมีปริมาณการลงทุนสูงสุดและมีจํานวนองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-
อเมริกันมากที่สุด เพื่อเปนตัวแทนของบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในภาพรวม และ
เลือกเจาะจงเฉพาะองคกรในประเภทธุรกิจเคมีภัณฑ กระดาษและพลาสติกซึ่งมีที่ตั้งในเขต
กรุงเทพมหานครและปริมณฑล หรือในเขตพื้นที่ภาคกลางหรือตะวันออกที่ผูวิจัยสามารถจะเก็บ
ขอมูลไดในชวงเวลาที่กําหนดไวในโครงรางวิทยานิพนธ เปนเหตุใหขอมูลที่ไดจากการวิจัยในครั้งนี้
ยังมีความจํากัดที่จะนําไปสรุปลักษณะการสื่อสารของทีมผูบริหารในองคกรรวมทุนไทย-อเมริกัน
ในประเทศไทยในภาพรวม (generalization) การศึกษาเพิ่มเติมในอนาคต ควรศึกษาเปรียบเทียบ
กันในประเภทกิจการอื่นๆ ในภาคอุตสาหกรรม รวมทั้งเกษตรกรรมและการบริการ เพื่อนํามาสูการ
สรางขอสรุปในภาพรวมได 

 
2) ชวงระยะเวลาในการเก็บขอมูลในการทําวิจัย คือ เดือนธันวาคม เดือนมกราคมและ

เดือนกุมภาพันธ เปนชวงเวลาที่กลุมตัวอยางในการวิจัยซึ่งในที่นี้ไดแกผูบริหารในองคกรรวมทุน
ระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทยมีภารกิจมาก บางองคกรมีการโยกยายเปลี่ยนแปลง
ผูบริหาร เชน เพิ่งยายมาหรือเพิ่งยายไป รวมทั้งบางองคกรก็ยังไมมีผูบริหารคนใหมมาแทนที่
ตําแหนงที่วาง บางองคกรมีการตรวจสอบบัญชีหรือระบบการทํางานภายใน ทําใหผูบริหารจํานวน
หนึ่งมีความจํากัดในการใหขอมูลโดยการสัมภาษณ ผูวิจัยจึงเก็บขอมูลจากผูบริหารไดเพียง 35 
ทาน จากเปาหมายที่ตั้งไว 49 ทาน ดังนั้น ในการศึกษาวิจัยในอนาคต ควรตั้งระยะเวลาการ
ศึกษาวิจัยในชวงกลางป หรือใชระยะเวลาในการศึกษาวิจัยประมาณ 1 ป เพื่อความครบถวนของ
ขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณ 

 
3) ในสวนขอมูลและการอภิปรายความเกี่ยวของของปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติ 

และวัฒนธรรมองคกร ยังมีความจํากัดในการนําเสนอประเด็นความคิดทั้งๆ ที่เปนปจจัยสําคัญที่มี
ความเกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ ทั้งนี้เพราะความจํากัดในการเขาถึง
แหลงขอมูลของผูวิจัย เปนเหตุใหผูวิจัยทําไดเพียงการเก็บขอมูลโดยการสัมภาษณซึ่งใชเวลาระยะ
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สั้นในการสัมผัสองคกร  จึงไมสามารถอธิบายความสัมพันธของปจจัยดังกลาวไดอยางลึกซึ้ง 
นอกจากนี้ จากการทบทวนงานวิจัยรวมทั้งเอกสารที่เกี่ยวของพบวา ระเบียบวิธีวิจัยที่เหมาะสม
ที่สุดในการศึกษาเรื่องการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจควรเปนวิธีการเขาไปสังเกตการณ
ประกอบกับการสัมภาษณ วิธีการวิจัยเชิงวัฒนธรรม (Cultural approach) ซึ่งจะทําใหเขาใจและ
สามารถอธิบายปรากฏการณในการสื่อสาร จากฐานความคิดความเชื่อในองคกรนั้นๆ ไดอยาง
ชัดเจน ดังนั้น ในการศึกษาวิจัยในอนาคต ผูที่จะทําการวิจัยควรจะลองศึกษาดวยวิธีการดังกลาว 
หาชองทางที่เหมาะสมในการเขาเก็บขอมูลและควรติดตอองคกรที่มีขนาดใหญที่มีชื่อเสียงเพราะ
จะมีโอกาสไดเขาเก็บขอมูลมากกวา  
 

4) ปจจัยที่เกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารที่พบในงานวิจัยนี้ ผูวิจัยสํารวจไดเพียง 
“เกี่ยวของ” หรือ “ไมเกี่ยวของ” แตไมไดลงลึกถึง “ระดับ” (มาก-นอย) ของความเกี่ยวของ ดังนั้น 
จึงควรมีการศึกษาวิจัยตอยอดเกี่ยวกับปจจัยที่เกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสาร โดยใชวิธีวิจัยเชิง
ปริมาณ (Quantitative method) เชน การใช Likert Scale มาทดสอบ และใชวิธีการทางสถิติ เชน 
การหาคาสหสัมพันธของเพียรสัน หรือ Factor analysis ในการวิเคราะหผลของปจจัยแตละตัวตอ
ลักษณะการสื่อสาร หรือ Path analysis เพื่อหาทิศทางการสงอิทธิพลของปจจัย ซึ่งจะทําให
สามารถเขาใจการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจในแตละลําดับข้ันตอนมากขึ้น 

 
5) ผูวิจัยไดตั้งขอสันนิษฐานเกี่ยวกับตัวแปร 4 ชุด ไดแก 1) ประวัติหรือเบื้องหลังของการ

รวมทุน 2) อัตราสวนการรวมทุน 3) ระยะเวลาการดําเนินการขององคกร และ 4) ปริมาณการ
ลงทุนและขนาดขององคกร วานาจะมีความเกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารของทีมผูบริหารและ
ปจจัยที่มีความเกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสาร โดยองคกรที่มีที่มาหรือลักษณะคลายกัน มี
แนวโนมวาจะมีลักษณะการสื่อสารและความเกี่ยวของหรือรับอิทธิพลจากปจจัยการสื่อสาร
คลายกัน ดังนั้น ในการศึกษาวิจัยในอนาคต ผูที่จะทําการวิจัยควรจะเพิ่มจํานวนกลุมตัวอยาง 
รวมทั้งนาจะมีการทดสอบตัวแปรอื่นๆ ดวย เชน เพศ การศึกษาของทีมผูบริหาร ประสบการณใน
การทํางาน เปนตน 
 

6) ผูวิจัยไดทําการศึกษาเกี่ยวกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ และพบวา
ระบบคุณภาพที่องคกรรับมาใช เชน ISO 9002, QS 9000 เปนตัวแปรที่มีผลตอทิศทางและ
รูปแบบการสื่อสาร รวมทั้งชองทางการสื่อสาร แตผูวิจัยไมไดศึกษาเจาะลึกถึงความเกี่ยวของของ
ตัวแปรดานระบบคุณภาพดังกลาวในเชิงลึก ดังนั้น นาจะมีการศึกษาเกี่ยวกับลักษณะการสื่อสาร
ในกระบวนการตัดสินใจในเชิงความสัมพันธกับการนําระบบคุณภาพที่องคกรนํามาใช โดยอาจ
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ศึกษาเปรียบเทียบวาระบบคุณภาพที่แตกตางกัน มีผลตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการ
ตัดสินใจของทีมบริหารที่แตกตางกันหรือไม อยางไร 

 
7) ผูวิจัยไดทําการศึกษาวิจัยเฉพาะองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน บน

พื้นฐานหลักการของความแตกตางทางวัฒนธรรมของบริษัทผูรวมทุนที่ตางกันอยางสุดขั้วในทุกๆ 
ดาน ตามลักษณะมิติทางวัฒนธรรมของ Hofstede (1985) อยางไรก็ตาม จํานวนองคกรรวมทุน
ระหวางประเทศไทย-อเมริกัน เปนเพียงสวนหนึ่งขององคกรรวมทุนในประเทศไทย ดังนั้น ใน
การศึกษาวิจัยในอนาคต ควรจะมีการศึกษาวิจัยองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทยกับประเทศ
เอเชียอ่ืนๆ เชน ไทย-ญี่ปุน ซึ่งมีจํานวนมากที่สุด ไทย-สิงคโปร ไทย-มาเลเซีย หรือระหวางไทยกับ
ประเทศตะวันตกแตละชาติ เชน ไทย-เยอรมัน ไทย-สวิส หรือ ไทย-อังกฤษ รวมทั้ง ไทย-
ออสเตรเลีย ซึ่งมีจํานวนมากเชนกัน หรือแมกระทั่งองคกรรวมทุนระหวางประเทศเอเชีย กับยุโรป
หรืออเมริกาหรือประเทศตะวันตกอื่นๆ ในประเทศไทย ซึ่งมีพนักงานเปนคนไทย เชน ญี่ปุน-
อเมริกันในประเทศไทย ญี่ปุน-เยอรมันในประเทศไทย เปนตน 
 

8) ขอจํากัดอื่นๆ : ผูวิจัยพบวา ลักษณะประการหนึ่งขององคกรรวมทุนระหวางประเทศ
ไทย-อเมริกัน คือ เมื่อดําเนินธุรกิจไประยะเวลาหนึ่งจะมีการรวมกิจการ (merge) กลาวคือผูถือหุน
ฝายใดฝายหนึ่งจะเปนเจาของซึ่งสวนมากจะเปนนิติบุคคลอเมริกัน ทั้งๆ การรวมมือทางธุรกิจใน
ลักษณะบริษัทรวมทุนฯ นํามาซึ่งผลประโยชนทางเศรษฐกิจโดยรวมของประเทศ โดยปญหาที่พบ
ผานขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณประการหนึ่งไดแก ปญหาดานวัฒนธรรมและการสื่อสารใน
ชวงแรก (ประมาณ 0-6 ป) ซึ่งสอดคลองผลการวิจัย ดังนั้น ผูที่จะทําการวิจัยตอในอนาคต นาจะ
ศึกษาในประเด็นปญหาเกี่ยวกับวัฒนธรรมและการสื่อสารในมุมมองของผูบริหารชาวไทยและ
อเมริกันเพื่อขอมูลสําหรับประยุกตใชในการบริหารองคกร  
 
 
การนําผลการวิจัยไปประยุกตใช 

 
จากผลการวิจัยและการอภิปรายผลการวิจัยเรื่อง “การสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของ

ทีมบริหารในองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย” สามารถนําไป
ประยุกตใชไดดังนี้ 

1. ใชเปนขอมูลในการพัฒนาหลักสูตรเกี่ยวกับการอบรมขามวัฒนธรรมสําหรับผูลงทุน
จากสหรัฐอเมริกา หรือประเทศตะวันตกที่มีลักษณะทางวัฒนธรรมใกลเคียง ที่จะมา
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ลงทุนในประเทศไทย โดยเฉพาะในกรณีที่จะซื้อหุนหรือกิจการจากองคกรไทยที่มีอยู
เดิม ซึ่งควรนําขอมูลเกี่ยวกับลักษณะการสื่อสารขององคกรกลุมตัวอยางในบริบท
ดังกลาว (องคกรที่รวมทุนหลักจากกอตั้งบริษัทแมไดระยะหนึ่ง ดําเนินกิจการระหวาง 
3-6 ป) มาเปนแนวทาง ในการวางนโยบายหรอืแผนงานเชิงกลยุทธใหเหมาะสมกับ
การทํางานในประเทศไทย โดยเฉพาะในชวงเริ่มกอนตั้งซึ่งเปนชวงเวลาสําคัญในการ
วางรากฐานเพื่อนําไปสูการเจริญเติบโตทางธุรกิจ 

2. ใชเปนขอมูลในการเตรียมองคกรไทยเขาสูการเปนองคกรรวมทุนระหวางประเทศ 
เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคของการรวมทุนโดยไมกอใหเกิดความยุงยากในการจัดการ   
องคกร โดยเฉพาะกรณีที่ผูถือหุนใหญเปนชาวอเมริกันหรือชาวตางชาติในลักษณะ
วัฒนธรรมใกลเคียง 
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ภาคผนวก ก.1 
ขอมูลทัว่ไปขององคกรกลุมตัวอยาง 

 
1. องคกร A 

องคกร A เปนองคกรรวมทุนระหวางบริษัทในกลุมปโตรเคมีของเครือเจริญโภคภัณฑ 
(ไทย) กับบริษัทออมโนวา โซลูชั่นส (สหรัฐอเมริกา) ซึ่งเปนผูผลิตและตัวแทนจําหนายวัสดุและ
พื้นผิวสําหรับตกแตง วัสดุเคลือบสารเคมีพิเศษ ในอัตราสวนการถือหุน 50:50 กอตั้งขึ้นในป พ.ศ. 
2542 ดวยทุนจดทะเบียน 850 ลานบาท ผลิตแผนหนัง พีวีซี แผนฟลม เพื่อสงออกเปนหลัก โดยมี
โรงงานผลิตที่อําเภอนิคมพัฒนา จังหวัดระยอง 

องคกร A เปนสมาชิกของหอการคาไทย-อเมริกัน ไดรับบัตรอนุมัติการสงเสริมการลงทุน
จากสํานักงานคณะกรรมการสงเสริมการลงทุน (BOI) และไดรับการรับรองคุณภาพ ISO 9002 
และ ISO 14001 
 
2. องคกร B 

องคกร B เปนองคกรรวมทุนระหวางบริษัทอินโด-ไทย จํากัด (อัตราสวนการรวมทุน
ระหวางนิติบุคคลไทยและอินเดีย 51:49) ในเครือเบอรลาซึ่งเปนผูนําในการผลิตสารเคมี เสนใย
สังเคราะหจากสารเคมีและคารบอนในประเทศไทย และบริษัท เอฟเอ็มซี (สหรัฐอเมริกา) ซึ่งเปน
บริษัทผลิตไฮโดรเจนเปอรออกไซดที่ใหญที่สุดเปนอันดับ 4 ของโลก ในอัตราสวนการรวมทุน 
51:49 กอตั้งขึ้นในป พ.ศ.2530 ดวยทุนจดทะเบียน 372.7 ลานบาท ผลิตไฮโดรเจนเปอรออกไซด
สําหรับอุตสาหกรรมฟอกผา กระดาษและหนัง โดยมีโรงงานผลิตที่อําเภอตาลเดี่ยว จังหวัดสระบุรี 

องคกร B ไดรับบัตรอนุมัติการสงเสริมการลงทุนจากสํานักงานคณะกรรมการสงเสริมการ
ลงทุน (BOI) และไดรับการรบัรองคุณภาพ ISO 9002  
 
3. องคกร C 

องคกร C เปนกลุมองคกรรวมทุนระหวางบริษัทในกลุมปโตรเคมีของเครือซีเมนตไทย กับ
บริษัทดาวเคมิคอล (สหรัฐอเมริกา) ซึ่งเปนผูนําดานเทคโนโลยีการผลิตสารเคมี พลาสติกและ
สารเคมีเพื่อการเกษตรที่ใหญที่สุดแหงหนึ่งในโลก ในอัตราสวนการรวมทุน 51:49 องคกร C เปน
กลุมองคกรที่มี 5 บริษัทอยูภายใต กอตั้งขึ้นครั้งแรก (1 บริษัท)ในป พ.ศ.2532 ภายหลังรวมเปน
กลุมบริษัทในป พ.ศ.2534 ดวยทุนจดทะเบียนรวมทั้ง 5 บริษัท 8,467.49  ลานบาท ผลิตเม็ด
พลาสติก (เชน สไตรีนโมโนเมอร โพลีสไตรีน โพลีเอททีลีน) ลาเท็กซสังเคราะห และเม็ดสีสําหรับ
พลาสติก มีโรงงานผลิตที่นิคมอุตสาหกรรมมาบตาพุด จังหวัดระยอง 
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องคกร C เปนสมาชิกของหอการคาไทย-อเมริกัน และไดรับบัตรอนุมัติการสงเสริมการ
ลงทุนจากสํานักงานคณะกรรมการสงเสริมการลงทุน (BOI) 
 
4. องคกร D 

องคกร D เปนองคกรรวมทุนระหวางองคกรไทยซึ่งเปนผูผลิตกระดาษอัดและแผนลามิเนต 
และบริษัทในเครืออิลลินอยส ทูลเวิรคส (สหรัฐอเมริกา) ซึ่งเปนบริษัทที่ใหญที่สุดหนึ่งในสิบใน
ตลาดหลักทรัพยของสหรัฐอเมริกา ในอัตราสวนการรวมทุน 25:75 กอตั้งขึ้นในป พ.ศ. 2541 ดวย
ทุนจดทะเบียน 543.25 ลานบาท ผลิตแผนลามิเนตคุณภาพสูงสําหรับการตกแตง มีโรงงานผลิต
อยูที่อําเภอเมือง จังหวัดสมุทรสาคร 

องคกร D เปนสมาชิกของหอการคาไทย-อเมริกัน และไดรับบัตรอนุมัติการสงเสริมการ
ลงทุนจากสํานักงานคณะกรรมการสงเสริมการลงทุน (BOI) 
 
5. องคกร E 

องคกร E เปนองคกรรวมทุนระหวางองคกรไทยซึ่งเปนผูแทนจําหนายสารเคมีสําหรับ
อุตสาหกรรมสีในประเทศไทย และบริษัททรอย คอรเปอเรชั่นส (สหรัฐอเมริกา) ซึ่งเปนบริษัทชั้น
แหงหนึ่งในโลกดานการผลิตสารเคมีชนิดพิเศษในอุตสาหกรรมสี สารเคลือบ เคมีสําหรับผนึก รวม
ทุนในอัตราสวน 30:70 กอต้ังขึ้นในป พ.ศ.2539 ดวยทุนจดทะเบียน 72.55 ลานบาท ผลิตสารเคมี
ชนิดพิเศษสําหรับอุตสาหกรรมสี (เชน ไบโอไซต) มีโรงงานผลิตอยูที่อําเภอกบินทรบุรี จังหวัด
ปราจีนบุรี 

องคกร E เปนสมาชิกของหอการคาไทย-อเมริกัน ไดรับบัตรอนุมัติการสงเสริมการลงทุน
จากสํานักงานคณะกรรมการสงเสริมการลงทุน (BOI) และไดรับการรับรองคุณภาพ ISO 9002  
 
6. องคกร F 

องคกร F เปนองคกรรวมทุนระหวางบริษทัผูผลิตเม็ดสีสําหรับอุตสาหกรรมพลาสติกราย
ใหญในประเทศไทย กับบริษัท โพลีวัน (สหรัฐอเมริกา) ซึ่งเปนผูใหการบริการดานเทคนิคการผลิต
ในอุตสาหกรรมโพลีเมอรที่ใหญที่สุดในโลก รวมทุนในอัตราสวน 25:75 กอตั้งขึ้นในป พ.ศ.2542 
ดวยทนุจดทะเบียน 134 ลานบาท ผลิตเม็ดสีสําหรับอุตสาหกรรมพลาสติก มีโรงงานผลิตอยูที่
อําเภอบางพลี จังหวัดสมุทรปราการ 

องคกร E ไดรับบัตรอนุมัติการสงเสริมการลงทุนจากสํานักงานคณะกรรมการสงเสริมการ
ลงทุน (BOI) และไดรับการรับรองคุณภาพ ISO 9002 
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7. องคกร G 
องคกร G เปนองคกรรวมทุนระหวางองคกรไทยซึ่งเปนผูแทนจําหนายซิลิกาไดออกไซด

สําหรับอุตสาหกรรมยานยนต กับบริษัท พีพีจี (สหรัฐอเมริกา) ซึ่งเปนผูผลิตสารเคลือบในอุตสาห-
กรรมรถยนต เครื่องบินและบรรจุภัณฑ ผลิตแกว/กระจก ใยแกว และสารเคมีสําหรับอุตสาหกรรม
แกวและกระจกที่ใหญที่สุดแหงหนึ่งในสหรัฐอเมริกา รวมทุนในอัตราสวน 10:90 กอต้ังขึ้นในป 
พ.ศ. 2536 ดวยทุนจดทะเบียน 50 ลานบาท ผลิตซิลิกาไดออกไซดสําหรับอุตสากรรมแกวและ
กระจก และอุตสาหรรมยานยนต 

องคกร G ไดรับบัตรอนมุัติการสงเสริมการลงทุนจากสํานักงานคณะกรรมการสงเสริมการ
ลงทุน (BOI) และไดรับการรับรองคุณภาพ QS 9000 ซึ่งเปนระบบคุณภาพสําหรับผูผลิตใน       
อุตสาหกรรมยานยนต 



 275

ภาคผนวก ก.2 
โครงสรางการบริหารขององคกรกลุมตัวอยางที่เขารวมการวิจยั 

 
 
 
โครงสรางบริหารองคกร A 
(เฉพาะทีมบริหารระดับกลางขึ้นไป) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ประธานบริษัท 

Production  VP 

General and 
Marketing Manager 

R&D Director Plant Manager1  

GM _ Soft  

Plant Manager2  

R&D Senior Director  

Senior VP (MD และ 
Sales&Mkt) 

Technical 
Production 

QC/Lab R & D 

ฝายที่ใชรวมกับบริษัทแมฝงไทย: 
• HRM 
• MIS, I/T 
• Finance 

Sales 
Manager 

Customer 
service 

Team Promoter 
Manager 

อื่นๆ อกี 
7 แผนก 

คือ กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 



 
 
 

โครงสรางการบริหารองคกร B 
(เฉพาะทีมบริหารระดับกลางขึ้นไป) 

 

ประธานบริษัท 

รองประธานบริษทั 
(ฝายผลิต) 

รองประธานบริษทั 
(การเงิน/บัญช)ี 

รองประธานบริษทั 
(การขายและการตลาด) 

หัวหนาแผนกการขาย หัวหนาแผนกการขาย
และพัฒนาผลิตภัณฑ 

หัวหนาแผนกการขาย
และเทคนิค 

Production Engineering Quality Control HRM Safety Staff 

คือ กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 
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โครงสรางองคกร C 
 
 
 

โครงสรางภาพรวมใน COUNTRY LEVEL 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

โครงสรางของ Site Management 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Thailand M.D. 

Admin 8 Country 
Business 
Managers 

Manufacturing 
-Site Director 

Financial/ 
Controlling 
Manager 

Shared service 
Business—
supply chain 

I/T PA HR 

Manufacturing-Site Director 

Admin Plants 
Management 

Environmental 
Health & Safety 

Maintenance QA/QC Engineering 

Communication 
Specialist 

คือ กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 



 
โครงสรางบรหิารองคกร D 

(เฉพาะทีมบริหารระดับกลางขึ้นไป) 
 

Managing Director 

Sales/Marketing 
Director 

Admin/HR/IT 
Manager (vacant) 

Plant Manager Finance Manager Research for Business 
Development Manager 

Project Manager 

Sales Manager Finance asst. Manager  

คือ กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 



โครงสรางบรหิารองคกร E 
(เฉพาะทีมบริหารระดับกลางขึ้นไป) 

Managing Director 
(General Manager) 

Accounting 
Manager 

Financial Controller 

Admin. Officer 

General Manager 
(Factory) 

Plant Controller Logistics Manager Operations 
Manager 

QC & QMR Manager 

(คนเดียวกับ Managing Director) 

คือ กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 



โครงสรางบรหิารองคกร F 
(เฉพาะทีมบริหารระดับกลางขึ้นไป) 

Chairman 

Managing Director 
(Acting) 

Deputy Managing Director 
& Finance Director 

Production & 
Technical Director 

I/T Manager 

Head of Sales 
and Marketing 

Vice Chairman 

Sales Manager Technical 
Manager 

Senior Admin. 
Manager 

QMR & HR 
Manager 

Head of Finance 
and Account 

Head of Purchase 

Production 
Manager 

คือ กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 



โครงสรางบรหิารองคกร G 
(เฉพาะทีมบริหารระดับกลางขึ้นไป) 

 
 Managing Director 

HR/Admin Manager Plant Manager 

Senior Sales 
Coordinator 

Sales/Marketing 
Manager 

Admin. asst. 
Manager 

Compliance 
Manager 

Finance Manager 

Senior Finance 
Office 

General 
Manager 

Head of 
Production 

Head 
of QC 

Technical Sales 
representative 

Head of 
Maintenance 

Head 
of R&D 

Logistics 
Manager 

คือ กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 
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ภาคผนวก  ข 
แบบสัมภาษณผูบริหาร (ภาษาไทย) 

 
สวนที่ 1: ขอมูลสวนบุคคลของผูใหสัมภาษณ 
คําช้ีแจง โปรดกรอกขอมูลตอไปนี้ 

1. เพศ  � ชาย � หญิง 
2. อายุ ……….. ป 
3. ระดับการศึกษาสูงสุด……………………………. สาขาวิชา……………………………………… 
4. บริษัทรวมทุนไทย-อเมริกันที่สังกัดในปจจุบัน ……………………………………………………… 
5. ตําแหนงในบริษัท…………………………..……………………………………………………… 
6. ลักษณะงาน หรือ Job Description ในตําแหนงที่ทําอยูในปจจุบัน  

………………………………………………………………………………………………………. 
……………………………………………………………………………………………………….     
ทํางานในตําแหนงนี้มาแลว……………เดือน หรือ ……………… ป 

7. ทานเคยมีประสบการณการทํางานในบริษัทรวมทุนไทย-อเมริกันอื่นๆ กอนมาทํางานในบริษัทที่
สังกัดอยูในปจจุบันหรือไม 
� ไมเคย 
� เคย กรุณาระบุตําแหนงงานที่เคยทํามากอน ลักษณะงานและจํานวนเวลาที่ทํา 

Â ตําแหนงงานที่เคยทํา………………………………………………………….…… 
ลักษณะงาน………………………………………………………………………… 
จํานวนปที่ทํา……… เดือน / ป 

8. ทานเคยมีประสบการณการทํางานในตําแหนงอื่นๆ ในบริษัทที่ทําอยูในปจจุบันหรือไม  
� ไมเคย 
� เคย กรุณาระบุตําแหนงงานที่เคยทํามากอน ลักษณะงานและจํานวนเวลาที่ทํา 

Â ตําแหนงงานที่เคยทํา………………………………………………………….…… 
ลักษณะงาน………………………………………………………………………… 
จํานวนปที่ทํา……… เดือน / ป 

9. ลักษณะงานในตําแหนงที่ทานทําอยูในปจจุบัน มีรูปแบบการทํางานเปนทีม/กลุมหรือไม 
� ไมมี 
� มี กรุณาใหขอมูลเพิ่มเติม 

Â จํานวนบุคลากรที่ทํางานอยูในทีม/กลุมเดียวกับทาน (โดยประมาณ) ………… คน 
Â ตําแหนงงานของบุคลากรที่ทํางานอยูในทีม/กลุมเดียวกับทาน ……………………. 

……………………………………………………………………………………….. 
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แบบสัมภาษณสําหรบักรรมการผูจดัการหรือผูบริหาร 
 
 
1. โดยทั่วไปแลว องคกรของทานแบงประเภทของงานที่ตองตัดสินใจเปนกี่ประเภท อะไรบาง 

• ในฐานะที่ทานเปนกรรมการผูจัดการ (หรือผูบริหารระดับสูงขององคกร) ทานจะตองเขารวมการ

ตัดสินใจในระดับ(การบริหาร)ใดบางขององคกร กรุณาอธิบาย 

• ในการเขารวมการตัดสินใจในแตละระดับ ประเด็นที่จะตองตัดสินใจนั้นสามารถแบงไดเปนกี่ประเภท  

• กรุณายกตัวอยางประเด็นที่จะตองตัดสินใจในงานแตละประเภท 

2. กรณุาอธิบายเกี่ยวกับรูปแบบและขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจในงานประเภทตางๆ ในองคกรของทาน 

3. บริษัทแม (ไทยและอเมริกัน) มีอิทธิพลตอกระบวนการตัดสินใจในองคกรของทานมากนอยเพียงใด ใน

เรื่องใดบาง โปรดอธิบาย 

4. กระบวนการตัดสินใจโดยอาศัยทีมบริหาร มีบทบาทสําคัญมากนอยเพียงไรในองคกรของทาน  

• บทบาทของกระบวนการตัดสินใจโดยอาศัยทีมบริหารมีความแตกตางกันหรือไมในงานแตละประเภท 

โปรดอธิบาย 

• โดยทั่วไปแลว ทีมบริหารในองคกรของทานไดรับอํานาจในการตัดสินใจในงานแตละประเภทมากนอย

เพียงใด กรุณายกตัวอยาง 

5. การสื่อสารภายในทีมบริหารมีความสําคัญมากนอยเพียงไรตอกระบวนการตัดสินใจในองคกรของทาน ใน

งานแตละประเภท 

• โดยทั่วไปแลว ประเด็นที่มีการสื่อสารกันภายในทีมบริหารของทานในงานประเภทตางๆ ไดแก

อะไรบาง 

• รูปแบบหรือลักษณะการสื่อสารที่ทานใชในงานแตละประเภทเปนอยางไร 

6. ทานคิดวามีปจจัยอะไรบางที่มีอิทธิพลตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ 

• ปจจัยที่มีผลตอการมีสวนรวมในการสื่อสาร 

• ปจจัยที่มีผลตอการแลกเปลี่ยนขอมูล 

• ปจจัยที่มีผลตอทิศทางและรูปแบบของการสื่อสาร 

• ปจจัยเหลานี้มีความแตกตางกันหรือไมในงานแตละประเภท 

7. โดยทั่วไปแลว ทีมบริหารในองคกรของทานมีวิธีการอยางไรในการสรุปขอตกลงในกระบวนการตัดสินใจ 

• การหาขอสรุปในกระบวนการตัดสินใจในงานแตละประเภทมีความแตกตางกันหรือไม อยางไร 

8. สมาชิกในทีมบริหารที่ทานเขารวม (หรือทีมของทาน) มีสวนรวมมากนอยเพียงไรในการสื่อสารใน

กระบวนการตัดสินใจ 

• การมีสวนรวมในการสื่อสาร มีความแตกตางกันหรือไม อยางไรในงานแตละประเภท 

9. ในกรณีที่สมาชิกแตละคนในทีมของทานมีความคิดเห็นไมตรงกันในกระบวนการตัดสินใจ ประเด็นที่นํามา

ซึ่งความคิดเห็นที่ไมตรงกันนั้น โดยมากแลวเปนเรื่องประเภทใด 

• ทีมของทานมีวิธีการในการประสานความคิดเห็น และนําไปสูขอสรุปในการตัดสินใจอยางไร 

• เคยมีบางหรือไมที่ทีมของทานมีความคิดเห็นที่ไมตรงกัน จนไมสามารถนําไปสูขอสรุปในการตัดสินใจ

ได และตัวทานหรือทีมของทานมีวิธีการในการคลี่คลายอยางไร 

 

 

------------------ขอบพระคุณในความรวมมืออันดีย่ิง----------------------- 

 



 

 

284

แบบสัมภาษณสําหรบัทมีบรหิาร (หัวหนาทีม และสมาชิกทีม 2 ทาน) 
 
 
1. กรุณาอธิบายลักษณะของงานที่ทานและทีมของทานรับผิดชอบ 

• ทานจะตองเขารวมการตัดสินใจในระดับ(การบริหาร)ใดบางขององคกร กรุณาอธิบาย 

• ในการเขารวมการตัดสินใจในแตละระดับ ประเด็นที่จะตองตัดสินใจนั้นสามารถแบงไดเปนกี่ประเภท  

• กรุณายกตัวอยางประเด็นที่จะตองตัดสินใจในงานแตละประเภท 

2. ทานตองเขารวมในกระบวนการตัดสินใจกับทีมบริหารระดับใดบาง 

• ประเด็นที่จะตองตัดสินใจในทีมบริหารแตละระดับมีความแตกตางกันหรือไม อยางไร 

• ประเด็นที่จะตองตัดสินใจในทีมบริหารอื่นๆ ที่ทานตองเขารวมสามารถแบงไดเปนกี่ประเภท กรุณา

ยกตัวอยาง 

3. กรุณาอธิบายเกี่ยวกับรูปแบบและขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจในงานประเภทตางๆ ในทีมบริหารที่ทาน

ตองเขารวมตัดสินใจ  

4. บริษัทแม (ไทยและอเมริกัน) มีอิทธิพลตอกระบวนการตัดสินใจในทีมบริหารของทานมากนอยเพียงใด ใน

เรื่องใดบาง โปรดอธิบาย 

5. กระบวนการตัดสินใจโดยอาศัยทีมบริหาร มีบทบาทสําคัญมากนอยเพียงไรในองคกรของทาน  

• บทบาทของกระบวนการตัดสินใจโดยอาศัยทีมบริหารมีความแตกตางกันหรือไมในงานแตละประเภท

โปรดอธิบาย 

6. การสื่อสารภายในทีมมีความสําคัญมากนอยเพียงไรตอกระบวนการตัดสินใจในทีมบริหารที่ทานตองเขารวม 

ในงานแตละประเภท 

• โดยทั่วไปแลว ประเด็นที่มีการสื่อสารกันภายในทีมบริหารของทานในงานประเภทตางๆ ไดแก

อะไรบาง 

• รูปแบบหรือลักษณะการสื่อสารที่ทานใชในงานแตละประเภทเปนอยางไร 

7. ทานคิดวามีปจจัยอะไรบางที่มีอิทธิพลตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ 

• ปจจัยที่มีผลตอการมีสวนรวมในการสื่อสาร 

• ปจจัยที่มีผลตอการแลกเปลี่ยนขอมูล 

• ปจจัยที่มีผลตอทิศทางและรูปแบบของการสื่อสาร 

• ปจจัยเหลานี้มีความแตกตางกันหรือไมในงานแตละประเภท 

8. โดยทั่วไปแลว ทีมบริหารที่ทานเขารวม มีวิธีการอยางไรในการสรุปขอตกลงในกระบวนการตัดสินใจ 

• การหาขอสรุปในกระบวนการตัดสินใจในงานแตละประเภทมีความแตกตางกันหรือไม อยางไร 

9. สมาชิกในทีมบริหารที่ทานเขารวม (หรือทีมของทาน) มีสวนรวมมากนอยเพียงไรในการสื่อสารใน

กระบวนการตัดสินใจ 

• การมีสวนรวมในการสื่อสาร มีความแตกตางกันหรือไม อยางไรในงานแตละประเภท 

10. ในกรณีที่สมาชิกแตละคนในทีมของทานมีความคิดเห็นไมตรงกันในกระบวนการตัดสินใจ ประเด็นที่นํามา

ซึ่งความคิดเห็นที่ไมตรงกันนั้น โดยมากแลวเปนเรื่องประเภทใด 

• ทีมของทานมีวิธีการในการประสานความคิดเห็น และนําไปสูขอสรุปในการตัดสินใจอยางไร 

• เคยมีบางหรือไมที่ทีมของทานมีความคิดเห็นที่ไมตรงกัน จนไมสามารถนําไปสูขอสรุปในการตัดสินใจ

ได และตัวทานหรือทีมของทานมีวิธีการในการคลี่คลายอยางไร 

 
------------------ขอบพระคุณในความรวมมืออันดีย่ิง----------------------- 
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ภาคผนวก ค  
แบบสัมภาษณผูบริหาร (ภาษาอังกฤษ) 

 
Personal Data:  
Please kindly fill this form 

1. � Male � Female 
2. Age……….. yrs. 
3. Education………………………………………. Major…………………..……………………... 
4. Name of Thai-American joint venture ……………..…………………………………………… 
5. Position…………………………………....……………………………………………………… 
6. Job description (in your position) ……………………………………………………………… 

……………………………………………………………………………………………………… 
 Duration in this position……………month(s) or……………… year(s) 

7. Have you ever worked for other Thai-American joint ventures or other international joint 
ventures before joining this company?  
� Never 
� Yes (Please kindly specify your position, the job description and duration) 

Â Position………………………………………………………….…… 
Job description………………………………………………………………….. 
Duration……… month(s) or ………….. year(s) 

8. Have you ever worked in other position in this company before?  
� Never 
�  Yes (Please kindly specify your position, the job description and duration) 

Â Position………………………………………………………….…… 
Job description………………………………………………………………… 
Duration……… month(s) or ………….. year(s) 

9. Do the job characteristics in your position need to be working as a team?  
� No 
� Yes (Please kindly give more details as below) 

Â How many persons in your management team (including yourself)?  
………… persons 

Â Please specify your colleagues’ position…………………………..…………… 
……………………………………………………………………………………….. 
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Interview Protocol for the MD 
 
1. Generally, could you please explain the pattern of the decision-making process in your 

company? 

2. How many categories of jobs in your company those need decision making? 

• Is the pattern of the decision-making process in each category different? Please explain. 

3. To what degree your parent companies (Thai and American) have influence on the company’s 

decision-making process? In which issues? 

• Thai or American parent company has more influence? In which issues? 

4. What are the roles of the team-based decision making in your company? 

• Generally, does your company make a decision by management teams, or authorized 

persons? 

• If by management teams, in which issues? Why so? 

• To what degree have your management team been authorized? Is the degree different in 

each type of management teams? Please give examples. 

• Is the degree of given authority different in each job category? 

• How does your company support the decision making process of the management teams? 

5. Does communication affect the decision making process in your company’s management 

teams? How so? 

6. What are the factors that you think affect communication in the management teams’ decision-

making process? 

• Are the factors that you think different in each job category? Please explain and give some 

examples. 

• (Probing questions regarding the factors in each stage of the decision making process) 

7. Generally, how does the management team in your company make a conclusion or finalize the 

decision? 

• What are the criteria in making a decision? 

• What are the factors that you think affect the criteria in the management team’s decision-

making process? 

• (Probing questions regarding the factors affecting the criteria in the decision making 

process) 

8. In general, to what degree do the members in your management team participate in the 

decision making process? Please explain. 

• Is the participation different in each job category? Why so? 

• What are the factors that you think affect the participation? Please explain and give some 

examples. 

9. If the team-members have different point of view or conflicts during the decision making 

process, how do you (or the leader) figure out? 

• Does the degree of the conflict affect the way you choose to solve? Please explain and give 

examples. 

• Does the way you choose different in each job category? Why so? 
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Interview Protocol for the management team (the manager and two members) 
 
1. Generally, could you please explain the pattern of the decision-making process in your team? 

2. How many categories of jobs in your team those need decision making? 

• Is the pattern of the decision-making process in each category different? Please explain. 

3. To what degree your parent companies (Thai and American) have influence on your team’s 

decision-making process? In which issues? 

• Thai or American parent company has more influence? In which issues? 

4. What are the roles of the team-based decision making in your company? 

• Generally, does your company make a decision by management teams, or authorized 

persons? 

• If by management teams, in which issues? Why so? 

• Is the degree different in each type of management teams? Please give examples. 

• To what degree have your team been authorized?  

• Is the degree of given authority different in each job category? 

• How does your company support your team’s decision-making process in each category of 

job? 

5. Does communication affect the decision making process in your team? How so? 

6. What are the factors that you think affect communication in your team’s decision-making 

process? 

• Are the factors that you think different in each job category? Please explain and give some 

examples. 

• (Probing questions regarding the factors in each stage of the decision making process) 

7. Generally, how does your team in your company make a conclusion or finalize the decision? 

• What are the criteria in making a decision? 

• What are the factors that you think affect the criteria in the team’s decision-making 

process? 

• (Probing questions regarding the factors affecting the criteria in the decision making 

process) 

8. In general, to what degree do the members in your team participate in the decision making 

process? Please explain. 

• Is the participation different in each job category? Why so? 

• What are the factors that you think affect the participation? Please explain and give some 

examples. 

9. If the team-members have different point of view or conflicts during the decision making 

process, how do you (or the leader) figure out? 

• Does the degree of the conflict affect the way you choose to solve? Please explain and give 

examples. 

• Does the way you choose different in each job category? Why so? 

 

-------------------Thank you for your kind cooperation------------------- 
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ภาคผนวก ง. 
ดัชนีการคนหาคําตอบจากเครื่องมือทีใ่ชในการสัมภาษณ 

 
Research Questions: 

1. แนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจของทมีบริหารในบริษทัรวมทุนระหวางประเทศ
ไทย-อเมริกันในประเทศไทยมีอะไรบาง แตละประเภทมีลกัษณะอยางไร 

2. ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวาง
ประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทยเปนอยางไร 

3. ปจจัยทีม่ีอิทธพิลตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในงานแตละ
ประเภทในบรษิัทรวมทนุระหวางประเทศไทย-อเมริกันไดแกอะไรบาง และมีอิทธพิลอยางไร 

 
Protocol Index (the MD): 
 
คําถาม
ขอที่ 

คําถาม ตอบปญหา
นําวิจัยขอที ่

ประเด็น 

1 1. แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจ 
• เนนความเปนเหตุเปนผล ใชทางเลือกที่ดี

ที่สุดในการแกปญหา 
• เปนเรื่องการเมืองในองคกร เนน

ผลประโยชนของแตละฝาย 
• ใหความสําคัญกับสถานการณ โอกาส 

ความเปนไปไดของทางเลอืก 

1 Generally, could you please 

explain the pattern of the 

decision-making process in your 

company? 

2 1. ขั้นตอนตางๆ ในกระบวนการตัดสินใจ 
• Formulation - Concept development – 

Detailing – Evaluation -
Implementation 

2. รูปแบบของขั้นตอนที่ใชในกระบวนการตัดสินใจ 
• ใหความสําคัญกับกระบวนการ/ขัน้ตอน 
• ใหความสําคัญกับคําตอบ (ไมเนน

กระบวนการ/ขั้นตอน) 
2 How many categories of jobs in 

your company those need 

decision making? 

• Is the pattern of the decision-

making process in each 

category different? Please 

explain. 

1 1. ประเภทของงานที่ตองตัดสินใจ 
• งานประจําวัน / งานโครงการ 

2. ขั้นตอนและรูปแบบที่ใชในกระบวนการ
ตัดสินใจในงานแตละประเภท 
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คําถาม
ขอที่ 

คําถาม ตอบปญหา
นําวิจัยขอที ่

ประเด็น 

1 1. บทบาทขององคกร (Active/Passive Role) 
2. บรรยากาศการทํางานในองคกร 

(Competitive/institutional) 
Competitive 

• องคกรใหความสําคัญกับการพัฒนางาน
และสงเสริมใหสามารถแขงขันกับคูแขง
ทางการตลาดได 

• มีระบบการใหรางวัลโดยมีเกณฑจากการ
ทํางานที่มีประสิทธิภาพและเหมาะสมกับ
ตลาด 

• มีระบบการตัดสินใจที่ใหความสําคัญกับ
การพัฒนาองคกร 

Institutional 
• บริษัทรวมทุนจะตองไดรับอํานาจ

ปฏิบัติการและการสนับสนุนจากบริษัทแม 
เพื่อการจัดการเรื่องโครงสรางและ
กระบวนการทํางาน 

• มีระบบการตัดสินใจที่ตางฝายตางตอง
พยายามทําใหสอดคลองกับความ
คาดหวังของบริษทัแมที่ตนสังกัด 

3 To what degree your parent 

companies (Thai and American) 

have influence on the company’s 

decision-making process? In 

which issues? 

• Thai or American parent 

company has more 

influence? In which 

issues? 

 
 
 

3 1. อิทธิพลของวัฒนธรรมที่มีตอแนวคิดใน
กระบวนการตัดสินใจ และลักษณะการสื่อสาร
ของทีมบริหาร 

4 What are the roles of the team-based 

decision making in your company? 

• Generally, does your company 

make a decision by manage-ment 

teams, or authorized persons? 

• If by management teams, in which 

issues? Why so? 

• To what degree have your 

management team been 

authorized?  

• Is the degree different in each 

type of management teams? 

Please give examples. 

• How does your company support 

the decision making process of 

the management teams? 

1 1. แนวคิดเกี่ยวกับการใหความสําคัญกับทีม
บริหารในกระบวนการตัดสินใจขององคกร 
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คําถาม
ขอที่ 

คําถาม ตอบปญหา
นําวิจัยขอที ่

ประเด็น 

4 (ตอ) What are the roles of the team-based 

decision making in your company? 

• Generally, does your company 

make a decision by manage-

ment teams, or authorized 

persons? 

• If by management teams, in 

which issues? Why so? 

• To what degree have your 

management team been 

authorized?  

• Is the degree different in each 

type of management teams? 

Please give examples. 

• How does your company 

support the decision making 

process of the management 

teams? 

3 1. อิทธิพลของวัฒนธรรมและแนวคิดเกี่ยวกับ
กระบวนการตัดสินใจที่มีตอลักษณะการ
ส่ือสาร 

2. ปจจัยเกี่ยวกับวัฒนธรรมขององคกรเกี่ยวกับ
การทํางานเปนทีม 
• การสนับสนุนใหทีมบริหารมีสวนรวมใน

การตัดสินใจขององคกร 
• การใหการสนับสนุนดานขอมูลหรือ

ทรัพยากร 
• การมอบหมายอํานาจในองคกร 
• การใหการสนับสนุนดานอื่นๆ (รวมทั้ง

เรื่องระบบการใหรางวัล) 
 

5 Does communication affect the 

decision making process in your 

company’s management teams? 

How so? 

 

2 1. ความสําคัญของการสื่อสารที่มีตอ
กระบวนการตัดสินใจของทีมบริหาร 

2. อิทธิพลของภาษาและวัฒนธรรมที่มีตอ
ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ
ของทีมบริหาร 

6 What are the factors that you 

think affect communication in 

the management teams’ 

decision-making process? 

• Are the factors that you 

think different in each job 

category? Please explain 

and give some examples. 

• (Probing questions 

regarding the factors in 

each stage of the 

decision making process) 

 

 

 

2 1. ความแตกตางของลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจในงานประเภทตางๆ 
• รูปแบบการสื่อสาร --- การสื่อสารทาง

เดียว การส่ือสารสองทาง ผูรับสาร ผูสง
สาร 

2. ความแตกตางของลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจในแตละขั้นตอนของ
กระบวนการตัดสินใจ 
• รูปแบบการสื่อสารที่เกิดขึ้นในแตละ

ขั้นตอน 
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คําถาม
ขอที่ 

คําถาม ตอบปญหา
นําวิจัยขอที ่

ประเด็น 

6 (ตอ) What are the factors that you 

think affect communication in the 

management teams’ decision-

making process? 

• Are the factors that you 

think different in each job 

category? Please explain 

and give some examples. 

• (Probing questions 

regarding the factors in 

each stage of the decision 

making process) 
 

 

 

3 1. ปจจัยเพิ่มเติมจากขอ 4 
2. ปจจัยลกัษณะงาน/ลักษณะกลุม 
• ลักษณะงาน (ความยาก/งาย ผลกระทบ

ตอองคกร) 
• ลักษณะเปาหมายของงาน (ทราบ

ลวงหนา/ไมทราบลวงหนา) 
• ลักษณะของกลุมทํางาน (ความรู

ความสามารถ องคประกอบดานบทบาท
ของสมาชิกกลุม) 

• โครงสรางของกลุม (บรรทัดฐานของกลุม 
ความไววางใจ/ความขัดแยงภายใน การ
กระจายอํานาจภายในกลุม)  

• เวลา/ความเรงดวนในเรื่องที่ตองตัดสินใจ 
3. ปจจัยแทรก 
• ความชัดเจนและความเปนไปไดของ

ทางเลือก 
• บรรยากาศภายในองคกร และภายในกลุม

ในขณะนั้น 
 

2 1. ลักษณะการสื่อสารของทีมบริหาร ในการ
หาขอสรุปในเรื่องที่ตองตัดสินใจ ในงาน
ประเภทตางๆ   

7 Generally, how does the 

management team in your 

company make a conclusion or 

finalize the decision? 

• What are the criteria in 

making a decision? 

• What are the factors that you 

think affect the criteria in the 

management team’s 

decision-making process? 

• (Probing questions ) 

 

3 • ปจจัยที่มีผลตอการสรางเกณฑใน
กระบวนการตัดสินใจ ในงานประเภท
ตางๆ 

• อิทธิพลของเกณฑที่ถูกกําหนดขึ้น ที่มี
ตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการ
ตัดสินใจ 
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Protocol Index (the management teams): 
 
คําถาม
ขอที่ 

คําถาม ตอบปญหา
นําวิจัยขอที ่

ประเด็น 

1 1. แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจ 
• เนนความเปนเหตุเปนผล ใชทางเลือกที่

ดีที่สุดในการแกปญหา 
• เปนเรื่องการเมืองในองคกร เนน

ผลประโยชนของแตละฝาย 
• ใหความสําคัญกับสถานการณ โอกาส 

ความเปนไปไดของทางเลือก 

1 Generally, could you please 

explain the pattern of the 

decision-making process in 

your team? 

 

2 1.  ขั้นตอนตางๆ ในกระบวนการตัดสินใจ 
• Formulation - Concept development – 

Detailing – Evaluation –
Implementation 

2.  รูปแบบของขัน้ตอนที่ใชในกระบวนการตัดสินใจ 
• ใหความสําคัญกับกระบวนการ/ขัน้ตอน 
• ใหความสําคัญกับคําตอบ (ไมเนน

กระบวนการ/ขั้นตอน) 
2 How many categories of jobs in 

your team those need decision 

making? 

• Is the pattern of the 

decision-making process 

in each category different? 

Please explain. 

1 1.  ประเภทของงานที่ตองตัดสินใจ 
• งานประจําวัน / งานโครงการ 

2.  ขั้นตอนและรูปแบบที่ใชในกระบวนการ
ตัดสินใจในงานแตละประเภท 
 

3 To what degree your parent 

companies (Thai and American) 

have influence on your team’s 

decision-making process? In 

which issues? 

• Thai or American parent 

company has more influence? 

In which issues? 

 

1 1.  บทบาทขององคกร (Active/Passive Role) 
2. บรรยากาศการทํางานในองคกร 
(Competitive/institutional) 
Competitive 

• องคกรใหความสําคัญกับการพัฒนางาน
และสงเสริมใหสามารถแขงขันกับคูแขง
ทางการตลาดได 

• มีระบบการใหรางวัลโดยมีเกณฑจากการ
ทํางานที่มีประสิทธิภาพและเหมาะสมกับ
ตลาด 

• มีระบบการตัดสินใจที่ใหความสําคัญกับ
การพัฒนาองคกร 
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คําถาม
ขอที่ 

คําถาม ตอบปญหา
นําวิจัยขอที ่

ประเด็น 

 
3 

(ตอ) 

 

To what degree your parent 

companies (Thai and American) 

have influence on your team’s 

decision-making process? In 

which issues? 

 Thai or American parent 
company has more 
influence? In which issues? 

 
3 

  
Institutional 

• บริษัทรวมทุนจะตองไดรับอํานาจ
ปฏิบัติการและการสนับสนุนจากบริษัทแม 
เพื่อการจัดการเรื่องโครงสรางและ
กระบวนการทํางาน 

• มีระบบการตัดสินใจที่ตางฝายตางตอง
พยายามทําใหสอดคลองกับความ
คาดหวังของบริษทัแมที่ตนสังกัด. อิทธิพล
ของวัฒนธรรมทีมี่ตอแนวคิดใน
กระบวนการตัดสินใจ และลักษณะการ
สื่อสารของทีมบริหาร 

 
4 What are the roles of the team-

based decision making in your 

company? 

• Generally, does your 

company make a decision 

by management teams, or 

authorized persons? 

• If by management teams, 

in which issues? Why so? 

1 1. แนวคิดเกี่ยวกับการใหความสําคัญกับ    
    ทีมบริหารในกระบวนการตัดสินใจขององคกร 
 
 
 
 

 • To what degree have your 

team been authorized?  

• Is the degree different in 

each type of management 

teams? Please give 

examples. 

• Is the degree of given 

authority different in each 

job category? 

• How does your company 

support the decision 

making process of your 

team? 

3 1.   อิทธิพลของวัฒนธรรมและแนวคิดเกี่ยวกับ
กระบวนการตัดสินใจที่มีตอลักษณะการสื่อสาร 

2.   ปจจัยเกี่ยวกบัวัฒนธรรมขององคกร  
      เกี่ยวกบัการทํางานเปนทีม 

• การสนับสนุนใหทีมบริหารมีสวนรวมใน
การตัดสินใจขององคกร 

• การใหการสนับสนุนดานขอมูลหรือ
ทรัพยากร 

• การมอบหมายอํานาจในองคกร 
• การใหการสนับสนุนดานอื่นๆ (รวมทั้งเรื่อง

ระบบการใหรางวัล) 
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คําถาม
ขอที่ 

คําถาม ตอบปญหา
นําวิจัยขอที ่

ประเด็น 

5 Does communication affect the 

decision making process in 

your team? How so? 

 

2 1.   ความสําคัญของการสื่อสารที่มีตอ
กระบวนการตัดสินใจของทีมบริหาร 

2.  อิทธิพลของภาษาและวัฒนธรรมที่มีตอ
ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ
ของทีมบริหาร 

 
6 What are the factors that you 

think affect communication in your 

team’s decision-making process? 

• Are the factors that you 

think different in each job 

category? Please explain 

and give some examples. 

• (Probing questions regard-

ing the factors in each 

stage of the decision 

making process) 

2 1.ความแตกตางของลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจในงานประเภทตางๆ 
• รูปแบบการสื่อสาร ---การสื่อสารทางเดียว 

การสื่อสารสองทาง ผูรับสาร ผูสงสาร 
2.ความแตกตางของลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจในแตละขั้นตอนของ
กระบวนการตัดสินใจ 
• รูปแบบการสื่อสารที่เกิดขึ้นในแตละ

ขั้นตอน 

  3 1.  ปจจัยเพิ่มเติมจากขอ 4 
2.  ปจจัยลักษณะงาน/ลักษณะกลุม 
• ลักษณะงาน (ความยาก/งาย ผลกระทบ

ตอองคกร) 
• ลักษณะเปาหมายของงาน (ทราบ

ลวงหนา/ไมทราบลวงหนา) 
• ลักษณะของกลุมทํางาน (ความรู

ความสามารถ องคประกอบดานบทบาท
ของสมาชิกกลุม) 

• โครงสรางของกลุม (บรรทัดฐานของกลุม 
ความไววางใจ/ความขัดแยงภายใน การ
กระจายอํานาจภายในกลุม)  

• เวลา/ความเรงดวนในเรื่องที่ตองตัดสินใจ 
3.  ปจจัยแทรก 
• ความชัดเจนและความเปนไปไดของ

ทางเลือก 
• บรรยากาศภายในองคกร และภายในกลุม

ในขณะนั้น 
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คําถาม
ขอที่ 

คําถาม ตอบปญหา
นําวิจัยขอที ่

ประเด็น 

2 1. ลักษณะการสื่อสารของทีมบริหาร ในการ
หาขอสรุปในเรื่องที่ตองตัดสินใจ ในงาน
ประเภทตางๆ   

 

7 Generally, how does your team 

make a conclusion or finalize the 

decision? 

• What are criteria in making a 

decision? 

• What are the factors that you 

think affect the criteria in 

your team decision-making 

process? 

• (Probing questions regarding 

the factors affecting the 

criteria in the decision 

making process) 

 

 

3 • ปจจัยที่มีผลตอการสรางเกณฑใน
กระบวนการตัดสินใจ ในงานประเภท
ตางๆ 

• อิทธิพลของเกณฑที่ถูกกําหนดขึ้น ที่มี
ตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการ
ตัดสินใจ 

 

2 1. ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ  
     ของทีมบริหารในงานประเภทตางๆ 

8 In general, to what degree do the 

members in your team   

participate in the decision making 

process? Please explain. 

• Is the participation different 

in each job category? Why 

so? 

• What are the factors that you 

think affect the participation? 

Please explain and give 

some examples. 

 

3 1. ปจจัยเพิ่มเติมจากขอ 4 
2. ปจจัยลกัษณะงาน/ลักษณะกลุม 

• ลักษณะงาน (ความยาก/งาย ผลกระทบ
ตอองคกร) 

• ลักษณะเปาหมายของงาน (ทราบ
ลวงหนา/ไมทราบลวงหนา) 

• ลักษณะของกลุมทํางาน (ความรู
ความสามารถ องคประกอบดานบทบาท
ของสมาชิกกลุม) 

• โครงสรางของกลุม (บรรทัดฐานของกลุม 
ความไววางใจ/ความขัดแยงภายใน การ
กระจายอํานาจภายในกลุม)  

• เวลา/ความเรงดวนในเรื่องที่ตองตัดสินใจ 
3. ปจจัยแทรก 
• ความชัดเจนและความเปนไปไดของ

ทางเลือก 
• บรรยากาศภายในองคกร และภายในกลุม

ในขณะนั้น 
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คําถาม
ขอที่ 

คําถาม ตอบปญหา
นําวิจัยขอที ่

ประเด็น 

2 1. ลักษณะการสื่อสารเมื่อเกิดความขัดแยงขึ้น
ในกระบวนการตัดสินใจ 
• จําแนกตามประเภทของงาน 
• จําแนกตามขั้นตอนตางๆ ใน

กระบวนการตัดสินใจ 
 

9 If the team-members have 

different point of view or conflicts 

during the decision making 

process, how do you (or the 

leader) figure out? 

• Does the degree of the 

conflict affect the way you 

choose to solve? Please 

explain and give 

examples. 

• Does the way you choose 

different in each job 

category? Why so? 

3 (เหมือนดัชนีในขอ 8) 
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ภาคผนวก จ. 
จดหมายขอความอนุเคราะหในการใหสัมภาษณภาษาไทย 

(ตัวอยาง) 
ภาควิชาวาทวิทยาและสื่อสารการแสดง 
คณะนิเทศศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
ถนนพญาไท เขตปทุมวัน กรุงเทพฯ 10330 

 
 ธันวาคม 2545 

 
เรื่อง ขอความอนุเคราะหใหนิสิตเขาสัมภาษณเพื่อเก็บขอมูลทําวิทยานิพนธ 
เรียน  
ส่ิงที่สงมาดวย 
 

ดวย นางสาว ปภัสสรา ภวภูตานนทฯ นิสิตปริญญาโท สาขาวิชาวาทวิทยา คณะนิเทศ
ศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย กําลังทําวิทยานิพนธเรื่อง “การสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของ
ทีมบริหารในองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย” โดยมีวัตถุประสงคเพื่อ
ศึกษาแนวคิดและลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรรวมทุนระหวาง
ประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย รวมทั้งปจจัยที่มีผลตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ
ขององคกรดังกลาว  

ในการนี้ ผูวิจัยเห็นวาองคกรของทานเปนองคกรที่มีชื่อเสียงและประสบความสําเร็จในการ
ประกอบธุรกิจ จึงใครขอความรวมมือในการอนุญาตใหนิสิตเขาสัมภาษณเพื่อเก็บขอมูลเกี่ยวกับการ
ส่ือสารในกระบวนการตัดสินใจภายในองคกรของทาน โดยนิสิตจะนําขอมูลจากการสัมภาษณไปใชเพื่อ
การศึกษาในเชิงวิชาการเทานั้น และนําเสนอผลการศึกษาภาพรวมที่มิไดมีผลกระทบใดๆ ตอองคกรของ
ทาน 

จึงเรียนมาเพื่อโปรดพิจารณาอนุเคราะห และขอขอบคุณลวงหนาในความรวมมือมา           
ณ โอกาสนี้ และหากทานมีขอสงสัยเกี่ยวกับงานวิจัยของนางสาวปภัสสรา ภวภูตานนทฯ  ขอความกรุณา
ติดตอดิฉันไดที่หมายเลขโทรศัพท 0-2218-2188 (ที่ทํางาน) หรือ 0-1684-9698 (โทรศัพทมือถือ) 

 
ขอแสดงความนับถือ 
 

 (ผูชวยศาสตราจารย ดร. นงลักษณ ศรีอัษฎาพร เจริญงาม) 
อาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธ 
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ภาคผนวก ฉ.  
จดหมายขอความอนุเคราะหในการใหสัมภาษณ (ภาษาอังกฤษ)  

 
(Example) 

 
December (date), 2002 
 
 
 
Dear Mr. (Name&Surname), 
 
Attached: Interview protocol for the MD and Management Team 
 
 
Papassara Pawapootanont is a graduate student in Speech 
Communication Program, Faculty of Communication Arts, 
Chulalongkorn University. Presently she is working on a thesis 
entitled “communication in the decision making process of 
the management teams in Thai-American joint ventures in 
Thailand.” The main purpose of the study is to explore 
communication-related characteristics and factors affecting the 
communication in the decision-making process of the management 
teams in Thai-American joint ventures in Thailand.  

 
I would appreciate if you could allow Papassara Pawapootanont to 
meet and conduct an in-depth interview with you for an hour. The 
interview data will be kept confidentially and used only for academic 
purposes. 

 
Thank you very much in advance for your kind cooperation. If you 
have any questions concerning Papassara Pawapootanont’s research 
project, please feel free to contact me at 0-2218-2188 (office) or       
0-1684-9698 (mobile). 

 
 
 
 

Sincerely yours, 
 
 
 
 
Nongluck Sriussadaporn Chareonngam, Ph.D. 
Advisor, Assistant Professor of the Department of  
Speech Communication and Performing Arts 
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ประวัติผูวิจัย 
 

นางสาวปภัสสรา ภวภูตานนท ณ มหาสารคาม เกิดเมื่อวันที่ 8 ตุลาคม 2518 ที่
กรุงเทพมหานคร สําเร็จการศึกษาระดับประถมที่โรงเรียนปญจทรัพย ระดับมัธยมศึกษาตอนตน
และตอนปลายที่โรงเรียนบดินทรเดชา (สิงห สิงหเสนี) และสําเร็จการศึกษาในระดับปริญญา
บัณฑิตดวยคะแนนเกียรตินิยมอันดับสองจากคณะสถาปตยกรรมศาสตร  จุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัย ภาควิชาการออกแบบอุตสาหกรรม (การออกแบบตกแตงภายใน) ในปการศึกษา 
2539 จากนั้นไดเขาทํางานดานการประสานงานระหวางประเทศในองคกรไมแสวงผลกําไรแหง
หนึ่งและเปนนักออกแบบอิสระเปนเวลา 4 ป เขาศึกษาตอในระดับปริญญาโทที่คณะนิเทศศาสตร 
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย สาขาวาทวิทยา ในปการศึกษา 2544 ไดรับทุนและทํางานเปนผูชวย
สอนในระหวางการศึกษาเปนเวลา 1 ป  
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