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รวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย (COMMUNICATION IN THE DECISION 
MAKING PROSESS OF THE MANAGEMENT TEAMS IN THAI-AMERICAN JOINT VENTURES 
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งานวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative research) นี้ มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาแนวคิดและประเภทของ

กระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย ลักษณะการ   
ส่ือสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ รวมทั้งปจจัยที่มีผลตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจใน
งานแตละประเภทของทีมบริหารในบริบทดังกลาว โดยการสัมภาษณเจาะลึก (In-depth interview) ผูบริหาร
จํานวน 35 คน จาก 7 องคกรในกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ กระดาษและพลาสติก ที่สมัครใจเขารวมในการวิจัย 

 
ผลการศึกษาวิจัยพบวา 
 
แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรรวมทุนไทย-อเมริกันถูกกําหนดโดยบทบาท

ของบริษัทแมในการบริหารจัดการองคกร ประเภทของการตัดสินใจสามารถจําแนกตามกระบวนการตัดสินใจที่
เกิดขึ้นในงานที่เกี่ยวของกับตัวแปรดังนี้ (1) ความรู ประสบการณและความชํานาญของทีมบริหาร (2) ความ
เกี่ยวของหรือไมเกี่ยวของกับบริษัทแม   (3) งานประจําหรือไมประจํา  (4) ประเด็นตัดสินใจวิกฤตหรือไมวิกฤต   
และ  (5) ตัดสินใจโดยระบบทีมหรือบุคคล 

ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรรวมทุนไทย-อเมริกัน ขึ้นอยูกับ       
ตัวแปรดังตอไปนี้ (1) ตัวผูรวมตัดสินใจ (2) ทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร (3) ลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล (4) 
เกณฑในการตัดสินใจ (5) การสรางขอสรุป (6) ชองทางการสื่อสาร และ (7) อุปสรรคในการสื่อสาร  

ปจจัยที่เกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรรวมทุนไทย-
อเมริกันมี 26 ปจจัย จําแนกเปน 6 กลุม คือ ปจจัยเกี่ยวกับ (1) โครงสราง ระบบ และวัฒนธรรมองคกร (2)      
วัฒนธรรมประจําชาติ (3) ลักษณะงาน (4) ลักษณะของทีมบริหาร (5) ปจจัยแทรก และ (6) เกณฑการตัดสินใจ 
โดยปจจัยเกี่ยวของที่ทําใหลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจแตกตางกันชัดเจนที่สุด คือ วัฒนธรรม   
องคกร และวัฒนธรรมประจําชาติ 
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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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กิตติกรรมประกาศ 
 

วิทยานิพนธเลมนี้เปนอีกหนึ่งในประสบการณที่มีคุณคาในชีวิตของผูวิจัย ตลอดระยะเวลาที่ทํางานวิจัย
ผูวิจัยไดรับการพัฒนาความคิด ทั้งในมิติ “ความกวาง” “ความไกล” และ “ความลึก” รวมทั้งการพัฒนาทักษะใน
การติดตอส่ือสารกับบุคคลระดับตางๆ ผานบุคคลอันเปนที่เคารพรักและนับถือหลายทาน โดยเฉพาะอยางยิ่ง    
ผูชวยศาสตราจารย ดร.นงลักษณ ศรีอัษฎาพร เจริญงาม อาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธ ผูมีสวนในการสราง
วิสัยทัศน และเปดโลกทัศนใหผูวิจัยไดเห็นและเขาใจ “อะไรๆ” ไดลึกซึ้งมากขึ้น รวมทั้งใหความรักความเมตตา 
ใหคําปรึกษาแนะนําดวยความเอาใจใสแมในรายละเอียดเล็กๆ นอยๆ และอดทนนานกับผูวิจัยมาโดยตลอด 
ผูวิจัยขอ กราบขอพระคุณดวยความซาบซึ้งใจมา ณ โอกาสนี้ 

ผูวิจัยขอกราบขอบพระคุณรองศาสตราจารย เมตตา วิวัฒนานุกูล ประธานกรรมการ ที่ใหความเมตตา
ในการใหคําแนะนําดานการสื่อสารระหวางวัฒนธรรมรวมทั้งการเขาถึงแหลงขอมูลที่เปนประโยชนสําหรับการทํา
วิทยานิพนธในครั้งนี้ ขอบพระคุณรองศาสตราจารย ศิริชัย พงษวิชัย ผูที่ทําใหวิชาสถิติที่ดูเหมือนจะยุงยากเปน
เร่ืองไมยากเย็นสําหรับผูวิจัย และยินดีใหคําปรึกษามาโดยตลอด ขอบพระคุณอาจารย ดร.ขจรวุฒิ นําศิริกุล ที่
กรุณาใหความเขาใจเกี่ยวกับองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันแกผูวิจัยเปนอยางดี รวมทั้งยินดีสละ
เวลาในการพิจารณาและเปนกรรมการวิทยานิพนธ 

ผูวิจัยขอขอบพระคุณสําหรับผูบริหารทุกทานที่เห็นคุณคาการศึกษาโดยกรุณาสละเวลาอันมีคาในการ
ใหสัมภาษณและรวมเปนกลุมตัวอยางในการวิจัย รวมทั้งใหความรวมมือ ใหคําอธิบาย เลาประสบการณ สราง
ความเขาใจใหกับผูวิจัยในการศึกษาและเปนวิทยาทานสําหรับผูที่สนใจในงานวิจัยนี้ 

ผูวิจัยขอกราบขอบพระคุณปาและแม ที่หวงใย เอาใจใส ยินดีรวมทุกขรวมสุขและรวมเดินทางไปเปน
เพื่อนในการเก็บขอมูลที่ตางจังหวัด รวมทั้งใหการสนับสนุนทั้งกําลังใจและกําลังทรัพยมาโดยตลอด ขอขอบคุณ
บรรดาญาติสนิทมิตรสหาย พี่ไมทตี้ นองกอลฟและคณะ สําหรับความรัก ความหวงใย และเปนแรงใจทั้งในวันที่
ดีและวันที่ดูเหมือนจะราย 

ผูวิจัยขอกราบขอบพระคุณคณาจารยภาควิชาวาทวิทยาและสื่อสารการแสดงทุกทาน ที่ประสิทธิ
ประสาทความรูความเขาใจดวยความเมตตา และทําให 2 ปของการศึกษาในภาควิชานี้มีความหมายมากไปกวา
การเรียนปริญญาโท ขอบคุณโยง เพื่อนอาวุโส (เหมือนกัน) ท่ียินดีรับฟงทุกอยางดวยความเขาใจ ใหสติ และคอย
ชวยเหลือเสมอมา ขอบคุณกีตารและตาลที่ใหกําลังใจกันมาตลอดและใหคําอธิบายในเรื่องที่เพื่อนตางวัยอยาง
ผูวิจัยไมเขาใจ และขอบคุณเพื่อนๆ พี่ๆ นองๆ ภาควิชาวาทวิทยาและสื่อสารการแสดง ที่ทําใหชีวิตยี่สิบตอน
ปลายของผูวิจัยมีสีสันและไดเรียนรู “อะไรๆ” ที่ไมเคยรูอยางมากมาย ขอบคุณมากจริงๆ 

ทายที่สุดนี้ ผูวิจัยขอขอบพระคุณและยกความดีอันพึงจะมีไดใหกับ “ที่ปรึกษามหัศจรรย” ที่เปน
เบื้องหลังแหงความสําเร็จของผูวิจัยตั้งแตเล็กจนโต ที่ผูวิจัยสามารถปรึกษาไดตลอด 24 ชั่วโมง อยูกับผูวิจัยเสมอ
ทั้งในวันที่มีเสียงหัวเราะและน้ําตา ดวยความรัก คอยใหกําลังใจและชวยเหลือในเรื่องที่ “ใครๆ ก็เหลือจะชวยได” 
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บทที่ 1 
 

บทนํา 
 
 
ความเปนมาและความสําคัญของปญหา 
 

กลุมและพฤติกรรมการสื่อสารของกลุมเปนรากฐานของการดําเนินชีวิตของสังคมมนุษยในทุก
วัฒนธรรม เชน การเขาชั้นเรียนหรือการทํากิจกรรมในสถาบันการศึกษา การประชุมเพื่อระดมความคดิ
ในการแกไขปญหาตางๆ กิจกรรมกลุมและพฤติกรรมการสื่อสารของกลุมเปนประโยชนตอมนุษยใน
การพัฒนาทั้งดานรางกาย อารมณ สังคมและสติปญญา รวมท้ังสรางใหเกิดประโยชนแกสังคม
โดยรวม ผูที่เรียนรูและพัฒนาการทักษะการสื่อสารในการทํางานกลุมใหประสบผลสําเร็จจะไดเปรียบ
กวาผูอ่ืนและสามารถที่จะสรางคุณประโยชนในกิจกรรมนั้นๆ ไดมากขึ้น เพราะทักษะการสื่อสารที่
สรางใหเกิดความรวมมือกันภายในกลุมที่สมาชิกแตละคนมีศักยภาพความสามารถที่หลากหลาย จะ
สรางประสิทธิภาพในการทํางานและทําใหกลุมมีกระบวนการตัดสินใจที่ดีและรอบคอบมากขึ้น 
(Wilson และ Hanna, 1990 อางถึงใน Keyton, 1999) ดังที่มีแนวคิดเกี่ยวกับพลังรวมของกลุม 
(Group synergy) วาประสิทธิผลที่ไดจากการทํางานเปนกลุมน้ันมีมากกวาการนําประสิทธิผลในการ
ทํางานของแตละบุคคลในกลุมมารวมกัน (Infante, Rancer และ Womack, 1997; Miller, 1998; 
เกรียงศักดิ์ เจริญวงศศักดิ์, 2543 ฯลฯ) 

 
การทํางานรวมกันเปนทีมหรือการสรางใหเกิดพลังรวมของกลุมในบริบทการทํางานในองคกร 

เปนกลยุทธสําคัญในการสรางใหเกิดคุณภาพ (quality) และผลิตภาพ (productivity) โดยกลุม
นักวิชาการที่มีความเชี่ยวชาญเกี่ยวกับพฤติกรรมขององคกร อาทิ Wood, Wallace, Zeffance, 
Schermerhorn, Hunt และ Osborn (2001: 288) ไดกลาววา การทํางานเปนทีมเปนองคประกอบ
สําคัญและเปนประโยชนอยางยิ่งตอการบริหารจัดการองคกร และการพัฒนาระบบการทํางานเปนทีม
ใหมีประสิทธิภาพ จะสงผลตอการประสบความสําเร็จขององคกรในระยะยาว 

 
กลไกหนึ่งที่จะพัฒนาการทํางานเปนทีมใหมีประสิทธิภาพและสงผลความสําเร็จขององคกร 

ไดแก กระบวนการตัดสนิใจ (decision making process) ในการบริหารจัดการองคกรที่จะนําไปสู
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ความสําเร็จนั้น ผูบริหารจะตองมีคุณสมบัติในการเปนนักตัดสินใจที่ดี (อาน Heller, 1992) โดยปจจัย
หนึ่งที่มีผลตอการตัดสินใจที่มีคุณภาพ ไดแก กระบวนการสื่อสารที่เกิดข้ึนภายในทีม (Beamish และ 
Killing, 1997) ซ่ึงที่มีผลตอความถูกตองแมนยําและความรวดเร็วในการตัดสินใจ เปนเหตุให
นักวิชาการจํานวนหนึ่ง อาทิ Fisher (1970a), Hirokawa (1983), Hirokawa และ Salazar (2001), 
Poole (1981, 1983a, 1983b), Poole และ Roth (1989a) ฯลฯ  ใหความสนใจในการศึกษาปจจัย
เกี่ยวกับการสื่อสารที่มีผลตอประสิทธิภาพในการตัดสินใจ เชน การระดมความคิด การแลกเปลี่ยน
ขอมูล การแสดงความคิดเห็นตอทางเลือก หรือศึกษาเกี่ยวกับผลกระทบของการปฏิสัมพันธในการ
ส่ือสารของสมาชิกกลุมที่มีผลตอการตัดสินใจของกลุม (Hirokawa และ Salazar, 2001) อยางไรก็ตาม 
ถึงแมวาการศึกษาเกี่ยวกับการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของกลุมจะเปนเรื่องที่มีประโยชนและมี
สวนอยางมากในการพัฒนาองคกรไปสูความกาวหนา แตเนื่องจากการสื่อสารในบริบทกลุมมีความ
สลับซับซอนและคอนขางเขาใจยาก จึงยังมีการศึกษาปรากฏการณรวมทั้งกรอบแนวคิดทฤษฎีใน
ประเด็นนี้นอยอยูเมื่อเปรียบเทียบกับการศึกษาการส่ือสารในบริบทอื่นๆ (Hirokawa และ Poole, 
1996) 

 
จากการทบทวนเอกสาร และงานวิจัยตางๆ ที่เกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจในองคกร พบวา 

การศึกษาวิจัยสวนมากเนนหนักการศึกษากระบวนการตัดสินใจในฐานะที่เปนเครื่องมือในการบริหาร
จัดการองคกร และทําการศึกษาในระดับองคกรหรือระดับทีมที่มีบุคลากรในประเทศเดียวกันทํางาน
รวมกัน (Heller, Drenth, Koopman และ Rus,1988; Shuter และ Wiseman, 1994)  

 
สําหรับงานวิทยานิพนธนี้ ผูวิจัยมีความสนใจที่จะศึกษาเกี่ยวกับ “การส่ือสารในกระบวนการ

ตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย” ดวยเหตุผล 3 
ประการ ดังตอไปนี้ 

 
1. ประเด็นเกี่ยวกับบริษัทรวมทุนระหวางประเทศ ในชวง 3 ทศวรรษที่ผานมา กระแสโลกาภิ-

วัตน (globalization) มีอิทธิพลอยางมากตอสภาพเศรษฐกิจโลกและทําใหเกิดการขยายตัวขององคกร
ประเภทธุรกิจขามชาติ (multinational corporation) หรือบริษัทรวมทุนระหวางประเทศ (international 
joint venture) ในอัตราสูง (Killing, 1982; Shuter และ Wiseman, 1994; Lu และ Bjorkman, 1994; 
Namsirikul, 2000; สมชนก คุมพันธุ, 2544) โดยเฉพาะอยางยิ่งบริษัทรวมทุนระหวางประเทศซึ่งเปน
กลยุทธการลงทุนทางธุรกิจที่ไดร ับความนิยมมากที่สุดและมีความโดดเดนมากในประเทศที่กําลัง
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พัฒนา (Vaupel และ Curhan, 1973 อางถึงใน Namsirikul, 2000; สมชนก คุมพันธุ, 2544)  เพราะ
นอกจากเรื่องผลประโยชนที่ผูรวมทุนแตละฝายจะไดรับ ยังเปนการกระจายความเสี่ยง การเขาถึง
แหลงทรัพยากร การไดรับการพัฒนาความรูและสามารถที่จะเจาะเขาไปในตลาดใหมๆ นอกจากนี้ ยัง
เปนการนําผูเชี่ยวชาญในธุรกิจดานหนึ่งๆ โดยตรงจากตางประเทศเขามาทํางานซึ่งเปนการชวย
ยกระดับทางธุรกิจขององคกรอีกดวย (Killing, 1988; Beamish และ Killing,1994a)  

 
2. ประเด็นเกี่ยวกับทีมทํางานในองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน สหรัฐอเมริกา

เปนประเทศหนึ่งที่มีปริมาณการลงทุนสูงมากในธุรกิจระหวางประเทศ โดยในชวงระหวางป 1980 ถึง 
1992 บริษัทขามชาติและบริษัทรวมทุนระหวางประเทศอเมริกันไดขยายตลาดออกไปอยางกวางขวาง 
โดยมีอัตราการลงทุนในลักษณะของบริษัทรวมทุนระหวางประเทศมากกวาลักษณะบริษัทขามชาติถึง 
4 เทา (Shuter และ Wiseman,1994; Contractor และ Lorange, 1987) สําหรับการลงทุนในธุรกิจ
ระหวางประเทศของสหรัฐอเมริกาในประเทศไทย จากสถิติของธนาคารแหงประเทศไทยพบวา ในป 
พ.ศ. 2544 สหรัฐอเมริกาเปน 1 ใน 5 ประเทศแรกที่มีปริมาณการลงทุนมากที่สุด โดยสถิติการลงทุน
ระหวางประเทศของหอการคาไทย-อเมริกัน (2545) และสถิติของสํานักงานคณะกรรมการสงเสริมการ
ลงทุน (BOI) พบวา มีจํานวนบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันอยูมากกวา 150 แหง 
นอกจากนี้ อัตราสวนมากกวารอยละ 80 ขององคกรที่ประสบความสําเร็จทางธุรกิจจํานวน 500 
องคกรในสหรัฐอเมริกามีระบบบริหารจัดการแบบทีมซ่ึงมีกระบวนการตัดสินใจ (team-based and 
decision-making system) เปนกลไกสําคัญในการทํางาน (Lawler และ Mohrman, 1985 อางถึงใน 
Hirokawa และ Salazar, 2001) จึงเปนที่นาสนใจวา บริษัทผูรวมทุนจากสหรัฐอเมริกาจะนําระบบ
บริหารจัดการดังกลาวมาปรับใชในองคกรรวมทุนไทย-อเมริกันในประเทศไทยไดอยางประสบ
ความสําเร็จเพียงใด 

 
3. ประเด็นเกี่ยวกับการส่ือสาร การแผขยายตัวขององคกรธุรกิจระหวางประเทศสงผลทําให

ระบบการบริหารจัดการในองคกรรวมทั้งในบริบทของการทํางานเปนทีมมีความสลับซับซอนและยาก
แกการศึกษามากขึ้น เพราะรากฐานวัฒนธรรมที่สลับซับซอนของบุคลากรจากแตละประเทศมีผลตอ
การบริหารจัดการและสื่อสารในการทํางานรวมกัน (Shuter และ Wiseman,1994; Cyre, 1997; Salk 
และ Branen, 2000) แตจากการศึกษางานวิจัยพบวา การศึกษาเกี่ยวกับการสื่อสารที่เกิดข้ึนใน
กระบวนการตัดสินใจในองคกรรวมทุนระหวางประเทศมีอยูจํากัดมาก ทั้งๆ ที่การสื่อสารเปนปจจัยที่
สําคัญที่มีผลตอความสําเร็จหรือลมเหลวขององคกรรวมทุน นอกจากนี้สาเหตุสําคัญอื่นๆ ที่ทําให
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องคกรรวมทุนระหวางประเทศไมประสบความสําเร็จนอกเหนือจากเรื่องผลประโยชนหรือการเสีย
โอกาสทางการคาของผูรวมลงทุนไดแก ความไมเขาใจกันดานวัฒนธรรม ความไมลงรอยกันดาน
เปาหมาย การสื่อสารที่ไมมีประสิทธิภาพ (Adler, 1983; Hofstede, 1980; Killing, 1988; Lane และ 
Beamish,1990;  Beamish และ Killing, 1997; Olson และ Singsuwan, 1997; Namsirikul, 2000)  
ซ่ึงสอดคลองกับที่ เมตตา วิวัฒนานุกูล (2536) พบวา ปญหาที่พบมากที่สุดในการทํางานรวมกันของ
บุคคลจากตางวัฒนธรรมในประเทศไทยนั้น ไดแก ปญหาความไมเขาใจกันในวัฒนธรรมคานิยมการ
ทํางาน และปญหาดานการประเมินประสิทธิภาพของการสื่อสารที่แตกตางกัน 

 
อยางไรก็ตาม จากการศึกษางานวิจัยทั้งในและตางประเทศเกี่ยวกับการสื่อสารกระบวนการ

ตัดสินใจในองคกรรวมทุนระหวางประเทศ พบวา มีงานวิจัยอยูจํานวนหนึ่ง อาทิ งานวิจัยรวมของ 
Olson และ Singsuwan (1997) ซ่ึงไดทําการศึกษาเกี่ยวกับการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจใน
องคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันระดับมหภาค ในลักษณะที่การสื่อสารเปนปจจัยสําคัญ
ประการหนึ่งในกระบวนการตัดสินใจที่ทําใหองคกรรวมทุนระหวางประเทศดําเนินกิจการไดอยาง
ประสบความสําเร็จ หรือขอคนพบจากงานวิจัยของ Namsirikul (2000) ที่อธิบายถึงรูปแบบการสื่อสาร
ที่มีผลกระทบตอความพึงพอใจในการทํางานในองคกรรวมทุนระหวางประเทศ แตยังไมไดศึกษาลงลึก
วาลักษณะการสื่อสารที่เกิดข้ึนในประบวนการตัดสินใจนั้นเปนอยางไร นอกจากนี้ งานวิจัยที่ศึกษา
เกี่ยวกับการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจระดับทีมในองคกรรวมทุนระหวางประเทศอยูจํานวนไม
มากนักเมื่อเปรียบเทียบกับการศึกษาเรื่องเดียวกันในระดับองคกร และยังไมปรากฏวามีงานวิจัยใน
ประเทศไทยที่ศึกษาเกี่ยวกับการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจระดับทีมในองคกรรวมทุนระหวาง
ประเทศโดยตรงมากอนเลย ซ่ึงเหตุผลที่ยังมีการศึกษาจํานวนนอยอยูนั้น นาจะเปนไปตามที่ 
Hirokawa และ Salazar (2001) กลาวไวในประเด็นของความสลับซับซอนและความยากในการศึกษา  

 
ดังนั้น งานวิจัยในครั้งนี้ ผูวิจัยจึงมีความสนใจที่จะมุงศึกษาในประเด็นเกี่ยวกับการสื่อสารใน

กระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย โดย
มีวัตถุประสงคทั่วไปของการวิจัยในการศึกษาเกี่ยวกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของ
ทีมบริหารในองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย และรวมทั้งศึกษาถึงปจจัยที่
เกี่ยวของในกระบวนการตัดสินใจ และมีผลตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีม
บริหารในบริบทดังที่กลาวมา 
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วัตถุประสงคของการวิจัย: 
 
1. เพื่อศึกษาแนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวาง

ประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทย 
2. เพื่อศึกษาเกี่ยวกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหารใน

บริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทย 
3. เพื่อศึกษาถึงปจจัยตางๆ ที่เกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ 

ของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทย 
 
 
ปญหานําวิจัย: 
 
1. แนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-

อเมริกัน ในประเทศไทย มีอะไรบาง และแตละประเภทมีลักษณะอยางไร 
2. ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวาง

ประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทยเปนอยางไร 
3. ปจจัยที่เกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหารใน

บริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทย ไดแกอะไรบาง และเกี่ยวของอยางไร 
 
 
ขอบเขตของการวิจัย: 
 

การวิจัยครั้งนี้ศึกษาเฉพาะทีมบริหารจัดการ (management team) ตั้งแตระดับกลางข้ึนไป 
ในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทยที่มีรายชื่อในทะเบียนของหอการคาไทย-
อเมริกัน หรือสภาอุตสาหกรรมแหงประเทศไทย (ป 2545) หรือสํานักงานคณะกรรมการสงเสริมการ
ลงทุน (BOI) มีอัตราสวนการรวมถือหุนระหวางองคกร/นิติบุคคลไทย และองคกร/นิติบุคคลอเมริกันอยู
ระหวาง 50:50 ถึง 1:99  



กรรมการ ผูจัดการ ทีมบริหารระดับสูง 

ผูจัดการ ผูจัดการ ผูจัดการ

ั

ทีมบริหารระดับกลาง 

รองกรรมการผูจัดการ 

ประธานกรรมการ 
รองประธานฯ   

คณะกรรมการบรษิทัรวมทุน 

รอง/ผูชวยผูจัดการ หรือ
เทียบเทา 

อนึ่ง เนื่องจากการศึกษาในครั้งนี้มีวัตถุประสงคเพื่อคนหาแนวคิดและลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหารฯ ซึ่งไมเคยมีการศึกษาในประเทศไทยมากอน 
ดังนั้น เพื่อใหเกิดความเปนไปไดในงานวิจัย ผูวิจัยจึงตองจํากัดพื้นที่ที่สามารถเขาถึงกลาวคือ ศึกษา
เฉพาะองคกรรวมทุนที่มีสถานที่ทําการ (สํานักงานใหญและโรงงาน) ในเขตกรุงเทพมหานครและ
ปริมณฑลหรือเขตพื้นที่ภาคกลางและภาคตะวันออกซึ่งเปนเขตนิคมอุตสาหกรรมที่มีบริษัทรวมทุน
ระหวางประเทศไทย-อเมริกันอยูเปนจํานวนมาก และศึกษาเฉพาะองคกรมีทุนจดทะเบียนในการ
ดําเนินกิจการ 50 ลานบาทขึ้นไป1 เพื่อใหเห็นแบบแผนของการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจที่ทําใน
ระบบสากล สามารถศึกษาไดอยางครบวงจร โดยทําการศึกษาวิจัยในชวงสัปดาหที่สองของเดือน
ธันวาคม 2545 – สัปดาหที่สองของเดือนกุมภาพันธ 2546 
 
 
คําจํากัดความที่ใชในการวิจัย: 
 
ทีมบริหาร  

หมายถึง กลุมคน ซ่ึงในที่นี้ไดแกพนักงานบริหารตั้งแต 2 คนขึ้นไปมารวมตัวกันเพื่อทํางานใน
ลักษณะเปนทีมบริหารในองคกร โดยอาจจัดแบงไดเปนระดับตางๆ ดูแผนภาพที่ 1.1 

 

แผนภาพที่ 1.1 แสดงองคประกอบของพนักงานในทีมบริหารระดับตางๆ ขององคกร 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1 เกณฑกําหนดจากกรมพฒันาธุรกจิการคา กระทรวงพาณิชย ซึง่ถือวาเปนองคกรที่มีปริมาณการลงทุนขนาดกลางถึงขนาดใหญ 
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ทีมบริหารระดับสูง 

หมายถงึ กลุมทํางานที่ประกอบดวยรองกรรมการผูจัดการหรือตําแหนงเทียบเทาข้ึนไป 
(รวมถึง ประธานกรรมการ รองประธานกรรมการ กรรมการ และกรรมการผูจัดการ)   

 
ทีมบริหารระดับกลาง 

หมายถงึ กลุมทํางานที่ประกอบไปดวยผูชวยผูจัดการหรอืตําแหนงเทยีบเทาข้ึนไป (รวมถงึ 
รองผูจัดการ และผูจัดการ) 

 
กระบวนการตัดสินใจ 
 หมายถึง กระบวนการหนึ่งของทีมในการที่สมาชิกในทีมมีปฏิสัมพันธกันในข้ันตอนตางๆ (เชน 

การทําความเขาใจในประเด็น แลกเปลี่ยนขอมูล แสดงความคิดเห็น เสนอทางเลือก อภิปราย
ทางเลือก) เพื่อรวมกันหาขอสรุปที่ทีมเห็นวาถูกตองเหมาะสมใหกับประเด็นหนึ่งๆ  

 
แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจ 

หมายถงึ หลักการที่เปนแนวทางที่องคกรใชในกระบวนการตัดสินใจ 
 
ประเภทของกระบวนการตัดสินใจ 

หมายถงึ แบบแผนของการตดัสินใจซึ่งจาํแนกตามลักษณะงานที่ตองตัดสินใจ 
 

บริษัทผูลงทุน/บริษัทแม 
หมายถงึ องคกรธุรกิจที่เปนเจาของทุนในการรวมลงทนุในองคกรรวมทุนระหวางประเทศ 

 
บริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน 

หมายถึง องคกรธุรกิจท่ีเกิดจากความรวมมือในการลงทุนระหวางบริษัทแมจากประเทศไทย 
และบริษัทแมจากประเทศสหรัฐอเมริกา โดยมีขอตกลงในการแบงสวนการถือหุนในการทํา  
กิจการ  
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ประโยชนที่คาดวาจะไดรับจากการวิจัย: 
 

1. เชิงวิชาการ: เปนการสรางพื้นฐานองคความรูเกี่ยวกับแนวคิดและลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจของทีมทํางานในบริบทองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน
ในประเทศไทย 

2. เชิงวิชาชีพ: เปนแนวทางในการประยุกตในการสื่อสารเพื่อการจัดการ โดยเฉพาะอยางยิ่ง
ในกระบวนการตัดสินใจระดับทีมทํางานและระดับองคกรในองคกรธุรกิจตางวัฒนธรรม 
(Intercultural management) อ่ืนๆ 

3. เชิงการพัฒนาประเทศ: เปนแนวทางใหกับรัฐบาลไทยในการพิจารณาโครงการดานการ
สงเสริมการลงทุนจากตางประเทศในประเทศไทย โดยเฉพาะอยางยิ่งโครงการที่เกี่ยวของ
กับการจัดการอบรมดานวัฒนธรรม (Intercultural training) และเปนแนวทางในการ
ประยุกตเพื่อการสงเสริมการทํางานในองคกรความรวมมือระหวางประเทศ 

 



บทที่ 2 
 

แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 

 
การประมวลขอมูลและความรู โดยแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวของในการศึกษา

เร่ือง “การสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-
อเมริกันในประเทศไทย” นั้น นาจะเปนไปตามลําดับ ดังนี้ 
 

 สภาพการณทั่วไปขององคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย 
 แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจและประเภทของการตัดสินใจในองคกรรวม

ทุนระหวางประเทศ 
 แนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมกับการตัดสินใจและการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ

ของคนไทยและอเมริกัน 
 แนวคิดเกี่ยวกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจระดับกลุมในองคกร 
 แนวคิดเกี่ยวกับปจจัยที่มีอิทธิพลตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ

ระดับกลุมในองคกรรวมทุนระหวางประเทศ 
 
 

สภาพการณทั่วไปขององคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน 
ในประเทศไทย 

 
สภาวะการลงทุนขององคกรรวมทุนไทย-อเมริกันในประเทศไทยเปนปจจัยสําคัญที่มีผล

ตอการกําหนดนโยบายในการบริหารจัดการและพฤติกรรมองคกร จากระเบียบขอบังคับตาม
พระราชบัญญัติการประกอบธุรกิจของคนตางดาว พ.ศ. 2542 (กรมพัฒนาธุรกิจการคา กระทรวง
พาณิชย) มีขอกําหนดเกี่ยวกับผูถือหุนจากตางชาติ 2 ลักษณะ คือ (1) ผูถือหุนจากตางชาติไม
สามารถเปนผูถือหุนใหญไดโดยเด็ดขาดซึ่งเปนเหตุใหบริษัทขามชาติสวนมากจําเปนที่จะตองมีผู
ถือหุนเปนนิติบุคคลไทยอยางนอยรอยละ 51 และถือวาเปนบริษัทขามชาติสัญชาติไทยเวนเสียแต
ผูถือหุนใหญจากตางชาตินั้นจะถือสัญชาติอเมริกันและประกอบธุรกิจตามขอตกลงภายใต
สนธิสัญญาไทย-อเมริกัน ฉบับที่ 11 หรือ (2) ผูถือหุนจากตางชาติ จะสามารถถือหุนไดรอยละ 100 
หรือเปนเจาของกิจการโดยสมบูรณ หากไดรับอนุมัติจากสํานักงานคณะกรรมการสงเสริมการ
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ลงทุน หรือ BOI ภายใตเงื่อนไขที่ทางสํานักงานคณะกรรมการฯ กําหนดอยางเจาะจง ซึ่งโดย
สวนมากแลวจะเปนการประกอบการในภาคธุรกิจประเภทอุตสาหกรรม  

สําหรับการลงทุนของผูลงทุนสัญชาติอเมริกันในประเทศไทย การดําเนินกิจการใน
ลักษณะบริษัทรวมทุนระหวางประเทศ (International joint venture) และการสรางขอตกลงเพื่อขอ
อนุญาตประกอบกิจการ (Licensing agreements) ถือเปนเปนกลยุทธทางการตลาดที่สําคัญ 
โดยเฉพาะอยางยิ่งในธุรกิจสงออก เหตุผลสําคัญของกลยุทธทางการตลาดในลักษณะนี้ของ
องคกรรวมทุนหลายๆ องคกร ไดแก ความตองการของบริษัทอเมริกันในประเทศไทยที่จะลดภาษี
นําเขา หรือการนําเขาสินคาตองหามบางชนิด เพิ่มความสามารถในการแขงขันทางการตลาดโดย
การใชวัตถุดิบและตนทุนการผลิตภายในประเทศที่มีราคาถูก อยางไรก็ตาม บริษัทไทยไมไดมองวา
กล-ยุทธดังกลาวทําใหเกิดความเสียเปรียบหรือลดคุณคาขององคกรลง แตพิจารณาวาจะทําให
เกิดความไดเปรียบในดานเทคโนโลยีที่กาวหนาเพื่อที่จะชนะคูแขงทางการตลาดของตนดวยตนทุน
การผลิตที่ต่ํากวาเมื่อเปรียบเทียบตนทุนในจํานวนหนวยที่เทากันระหวางเงินบาทกับเงินสกุล
ดอลลารอเมริกันที่ตองใชในการดําเนินกิจการ โดยเหตุนี้เอง การจัดตั้งองคกรรวมทุนระหวาง
ประเทศที่มีการถายทอดเทคโนโลยีการผลิตและการเสริมสรางในดานการฝกอบรมพนักงานจึงเปน
กลไกที่มีประสิทธิภาพในการบรรลุวัตถุประสงคของบริษัทผูรวมทุนทั้งสัญชาติไทยและอเมริกัน 

ในปจจุบัน บริษัทไทยจํานวนมากมีความกระตือรือรนที่จะรวมทุนกับบริษัทอเมริกัน โดย
ผลตอบแทนที่ตางฝายตางไดรับคือ บริษัทอเมริกันจะไดรับประโยชนจากการลดตนทุนการผลิต
ในชวงวิกฤตเศรษฐกิจในขณะที่บริษัทสัญชาติไทยจะไดรับการถายทอดเทคโนโลยี ทักษะการ
จัดการองคกร ทักษะการจัดการทางการตลาดและระบบเทคนิคตางๆ จากการสานความสัมพันธ
ทางธุรกิจกับบริษัทอเมริกัน ผลตอบแทนที่ตามมาอีกประการหนึ่งของการรวมทุน ไดแก การที่
บริษัทไทยจะเปนผูทําหนาที่ในการจัดหาทรัพยสิน ผูแทนจําหนายภายในประเทศที่มีคุณภาพ 
รวมทั้งการติดตอกับหนวยงานราชการ และการสรางความสัมพันธทางธุรกิจกับประเทศอื่นๆ 
ภายในภูมิภาคเอเชียใหกับบริษัทอเมริกัน ในปจจุบัน มีบริษัทสัญชาติอเมริกันจํานวนมากที่เขา
มารวมทุนกับนิติบุคคลไทยซึ่งดําเนินกิจการอยูในประเทศแถบอินโดจีน และประเทศจีน 

ในการจัดตั้งองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทยอเมริกันในประเทศไทย หอการคาไทย-
อเมริกนัเปนผูทําหนาที่ในการอํานวยความสะดวกในการจัดตั้งและประสานงานระหวางบริษัทไทย
และอเมริกัน โดยเฉพาะอยางยิ่งในธุรกิจภาคการผลิตและการบริการ นอกจากนี้ยังมีหนวยงานที่
รับผิดชอบเกี่ยวกับการบริการทางการคา (Commercial service) แหงสถานทูตสหรัฐอเมริกาใน
ประเทศไทย ที่ใหความชวยเหลือในการจัดตั้งนิติบุคคลหรือบริษัทผูรวมทุนใหกับบริษัทอเมริกันที่
ตองการจัดตั้งองคกรรวมทุนระหวางประเทศในประเทศไทยดวยเชนกัน (สมชนก คุมพันธุ, 2544; 
www.amchamthailand.com, ธันวาคม 2545; www.tradeport.org, ธันวาคม 2545) 
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แนวคิดเก่ียวกับกระบวนการตัดสินใจและประเภทของการตัดสินใจ 

ในองคกรรวมทุนระหวางประเทศ 
 

ลักษณะนโยบายในการบริหารจัดการเปนสิ่งที่มีผลตอรูปแบบและลักษณะการทํางานของ
หนวยงานหรือกลุมตางๆ ในองคกร (Killing, 1982; Jablin, Putnam, Roberts และ Porter, 1987; 
Kogut, 1988; Beamish และ Killing, 1997; Salk และ Brannen, 2000; Frey, 2001) ดังนั้น 
เพื่อใหเกิดความเขาใจเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจระดับทีมในองคกรรวมทุนระหวางประเทศ 
ผูวิจัยจะไดทบทวนแนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการตัดสินใจขององคกรรวมทุนในภาพรวมดังนี้ 

 
 แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกร 
 บทบาทของบริษัทรวมทุนตอบริษัทแมในการตัดสินใจ 
 บรรยากาศการทํางานในองคกรของบริษัทรวมทุนกับการตัดสินใจ 
 แบบจําลองเกี่ยวกับลักษณะการตัดสินใจในองคกรรวมทุน 
 แนวคิดเกี่ยวกับประเภทของการตัดสินใจของกลุมทํางานในองคกร 

 
 
แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกร 

 
แนวคิดในกระบวนการตัดสินใจขององคกรโดยทั่วไป แบงออกเปน 4 สํานักคิด 

(Eisenhardt และ Zbaracki,1992 ใน Beamish และ Killing, 1997; Miller, 1998) ไดแก 
 

สํานักคิดที่ 1 มุมมองการตัดสินใจที่ใชเหตุผล (bounded rationality model) มี
มุมมองในการตัดสินใจวาเปนการใชเหตุผลเทาที่จะเปนไปไดในกระบวนการแกปญหาโดยใหผูรวม
ตัดสินใจทําความเขาใจในเปาหมายรวมกัน ชวยกันในการคนหาและเลือกคําตอบที่ดีที่สุดเพื่อ
แกไขปญหา อยางไรก็ตาม ความจํากัดในการเขาถึงขอมูลที่มีคุณภาพหรือความสามารถใน
กระบวนการคิด ทําใหคําตอบที่ไดอาจจะไมใชทางเลือกที่ดีที่สุด ดังนั้น ในบางกรณ ีคาํตอบทีผู่รวม
ตัดสินใจมองวาเปนเหตุเปนผลที่สุด อาจหมายถึงคําตอบที่ผูที่อยูในการตัดสินใจ “พึงพอใจ” ที่สุด
รวมกัน (March, 1981 และ 1988 อางถึงใน Lu และ Bjorkman, 1997; Miller, 1998) 

สํานักคิดที่ 2 มุมมองการตัดสินใจแบบการเมือง (political systems) มีมุมมองใน
การตัดสินใจวาเปน “การเลนเกม” คือ ผูรวมตัดสินใจที่มีหลักการตัดสินใจ เปาหมาย วัตถุประสงค
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หรือวิธีคิดที่ขัดแยงแตกตางกัน จะเจรจาตอรองดวยวิธีการที่แตกตางกันเพื่อหาขอตกลงที่แตละ
ฝายพอใจเทาที่จะเปนไปได (Cyert และ March, 1992 อางถึงใน Lu และ Bjorkman, 1997) ใน
กรณีที่แนวทางการตัดสินใจของผูรวมกลุมไมไดขัดแยงกันมากและอาจมีความจํากัดดานความคิด 
(cognitive capability) ผูที่มีอํานาจตัดสินใจมากที่สุดในเรื่องนั้นๆ มักจะเลือกตัดสินใจตาม
แนวคิดในรูปแบบนี้เพื่อใหเกิดผลประโยชนรวมกันของผูรวมตัดสินใจแตละฝาย 

สํานักคิดที่ 3 มุมมมองการตัดสินใจที่ขึ้นอยูกับสถานการณ (organized anarchy) 
มีมุมมองวาการตัดสินใจไมมีหลักการที่แนนอนและสามารถเปลี่ยนแปลงไดตามบริบทของ
ทางเลือกตางๆ เชนเปล่ียนแปลงไปตามองคประกอบของปญหาหรือตามวิธีการใหมๆ ในการ
แกปญหา  

สํานักคิดที่ 4 มุมมองการตัดสินใจแบบผสมผสาน (Interweaving model) คือ
มุมมองที่มองวาเปนการนําหลักการตัดสินใจในแตละรูปแบบมาใชรวมกัน เชน ในการตัดสินใจ
เชิงกล-ยุทธ (strategic decision making) ในบริบทองคกรจริงจะนําแนวคิดในรูปแบบที่ 1 และ
รูปแบบที่ 2 มาใชรวมกัน คือ ในกรณีที่เกิดภาวะจํากัดทางความคิด ผูรวมตัดสินใจจะเลือกคําตอบ
ที่มีเหตุผลที่สุดเทาที่เปนไปไดและผูรวมตัดสินใจมีความพึงพอใจรวมกันตามแนวคิดในรูปแบบที่ 1 
ในขณะที่ตางฝายจะมีการเจรจาตอรองเพื่อรักษาผลประโยชน โดยเฉพาะอยางยิ่งของผูที่มีอํานาจ
หรือเปนหุนสวนใหญที่สุด โดยจะพยายามจะหาเหตุผลที่เหมาะสมเพื่อรักษาความพึงพอใจของผู
รวมตัดสินใจคนอื่นๆ (Eisenhardt และ Zbaracki; 1992 อางแลว) ซึ่ง Lu และ Bjorkman (1997) 
เสนอวา แนวคิดที่จะชวยใหผูศึกษาเขาใจกระบวนการตัดสินใจในองคกรรวมทุนระหวางประเทศ
อยางมีประสิทธิภาพมากที่สุด ไดแก รูปแบบการตัดสินใจแบบผสมผสานระหวางรูปแบบที่ 1 และ 
2 

 
 
บทบาทของบริษัทรวมทุนตอบริษัทแมในการตัดสินใจ 

Lu และ Bjorkman (1997) กลาวถึงบทบาทของบริษัทรวมทุนตอบริษัทแม 2 ลักษณะ คือ 
1) บทบาทในเชิงรับ (Passive role) คือ บทบาทในการตัดสินใจของบริษัทรวมทุนที่

ยอมอยูใตสิทธิอํานาจของบริษัทแมในการบริหารจัดการองคกร โดยรับแนวคิด ระบบ
การจัดการ นโยบายการดําเนินธุรกิจหรืออ่ืนๆ จากบริษัทแมมาเปนหลักในการ
ตัดสินใจ ซึ่งความผูกพัน (commitment) ระหวางบริษัทแมและบริษัทรวมทุนเปน
องคประกอบสําคัญที่ทําใหบริษัทรวมทุนยอมใหบริษัทแมมีอิทธิพลสําคัญในการ
ควบคุมการตัดสินใจในการดําเนินกิจการ (Killing, 1982 และ1983; Kogut, 1988; 
Lu และ Bjorkman, 1997)  
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2) บทบาทในเชิงรุก (Active role) คือ บทบาทในการตัดสินใจของบริษัทรวมทุนที่ไม
เลือกตัดสินใจตามนโยบายที่มาจากบริษัทแมเสมอไป เพราะบริษัทรวมทุนเปนนิติ
บุคคลที่มีอิสระ (independent) มีอํานาจตามกฎหมายที่จะเซ็นสัญญา ปรับระดับ
อัตราซื้อขาย จัดการโครงสราง กฎระเบียบ รวมทั้งจัดระบบบริหารจัดการตางๆ 
ภายในองคกรได (Lyles และ Reger,1993 ใน Lu และ Bjorkman, 1997) 

บริษัทรวมทุนอาจจะมีแนวคิดในการบริหารองคกรตั้งแตในเชิงรับนโยบายจากบริษัทแม
เพียงอยางเดียว (passive role) จนถึงในเชิงรุก (active role) ที่มีสวนในการบริหารจัดการและ
ตัดสินใจดวยแนวคิดที่เกิดจากบริษัทเอง ทําใหกระบวนการตัดสินใจของบริษัทรวมทุนมีความ
ซับซอน  
 
 
บรรยากาศการทํางานในองคกรของบริษัทรวมทุนกับการตัดสินใจ 
 

นักวิชาการตะวันตก อาทิ Meyer และ Scott (1983) และ Scott (1992) (ใน Lu และ 
Bjorkman, 1997) ไดกลาวถึงตัวแปรดานบรรยากาศของการทํางานในองคกรที่มีผลตอการ
ตัดสินใจไว 2 ลักษณะ คือ  

 
1) บรรยากาศที่องคกรเนนเรื่องการทํางาน/การแขงขัน (Organization’s 

task/Competitive environment) คือ บรรยากาศที่บริษัทรวมทุนสงเสริมการพัฒนา
งานในองคกรใหสามารถแขงขันกับคูแขงทางการตลาดอื่นๆ ได มีเกณฑการให
รางวัลจากการทํางานที่มีประสิทธิภาพและมีความเหมาะสมกับตลาด ลักษณะการ
ตัดสินใจของบริษัทรวมทุนที่เกิดจากบรรยากาศการทํางานในองคกรลักษณะนี ้จะให
ความสําคัญกับการพัฒนาการทํางานขององคกร 

2) บรรยากาศขององคกรที่เนนเรื่องความเปนสถาบัน (Institutional 
environment) คือ บรรยากาศที่บริษัทรวมทุนจะตองไดรับอํานาจในการปฏิบัติการ 
รวมทั้งการสนับสนุนตางๆ จากบริษัทแมทั้งในเรื่องการจัดการโครงสรางและ
กระบวนการในการทํางาน ลักษณะการตัดสินใจของบริษัทรวมทุนที่ เกิดจาก
บรรยากาศการทํางานในองคกรที่มีบรรยากาศการทํางานเชนนี้ จะสอดคลองกับ
ความคาดหวังหรือความตองการของบริษัทแม นอกจากนี้ยังมีบรรยากาศความตึง
เครียดในกระบวนการตัดสินใจ เนื่องจากการที่บริษัทรวมทุนตองพยายามรักษาการ
ตัดสินใจใหอยูภายใตสิทธิอํานาจของบริษัทแมที่ตางฝายตางสังกัดอยูอีกดวย 



 

 

14

แบบจําลองเกี่ยวกับหลักการตัดสินใจในองคกรรวมทุน 
 

Lu และ Lake (1997) ไดเสนอแบบจําลอง 4 แบบเกี่ยวกับหลักการตัดสินใจในองคกรรวม
ทุนระหวางประเทศจากตัวแปรเกี่ยวกับบทบาทของบริษัทรวมทุนตอบริษัทแมในการตัดสินใจ และ
บรรยากาศการทํางานในองคกรของบริษัทรวมทุน ดังแผนภาพที่ 2.1 

 
แผนภาพที่ 2.1 แสดงหลักการตัดสินใจในองคกรรวมทุนระหวางประเทศจากตัวแปรดานบทบาท
ความสัมพันธกับบริษัทแมและบรรยากาศการทํางานในองคกร 
 

 บทบาทเชงิรับ บทบาทเชงิรุก 
บรรยากาศที่เนน
การแขงขัน 

Implementation Competitive strategic 

บรรยากาศที่เนน
ความเปนสถาบัน 

Institutionalization Political 

 
1) Implementation model เปนแนวคิดที่บริษัทรวมทุนมีบทบาทหรือหลักการตัดสินใจใน

เชิงรับ คือตัดสินใจในทิศทางที่สอดคลองกับนโยบายและเปาหมายที่ถูกกําหนดโดยบริษัทแม แตมี
บรรยากาศการทํางานในองคกรที่เนนการแขงขัน ซึ่งหลักการตัดสินใจลักษณะนี้ บริษัทรวมทุนเปน
เหมือนเครื่องมือหนึ่งที่จะทําใหบริษัทแมประสบความสําเร็จทางธุรกิจ  
 

2) Institutionalization model เปนแนวคิดที่บริษัทรวมทุนมีบทบาทหรือหลักการตัดสินใจ
เชิงรับ คือ ตองพิจารณาตัดสินใจตามแนวนโยบายที่ไดรับจากทางบริษัทแม โดยมีวัตถุประสงค
เพื่อใหเกิดการสรางบรรยากาศในความสัมพันธอันดีระหวางบริษัทรวมทุนและบริษัทแม 
 

3) Competitive strategic model เปนแนวคิดที่บริษัทรวมทุนมีบทบาทหรือหลักการ
ตัดสินใจในเชิงรุก คือ ไดรับอิสระในการจัดการตนเอง (autonomy) และมีบรรยากาศองคกรที่เนน
การแขงขันทางการตลาด โดยบริษัทแมทําหนาที่ในการบริหารจัดการในเชิงนโยบายที่สําคัญตอ
การสงเสริมใหเกิดการพัฒนาในระยะยาวในการแขงขันทางการตลาดของบริษัทรวมทุน 
 

4) Political model เปนแนวคิดที่บริษัทรวมทุนมีบทบาทหรือหลักการตัดสินใจในเชิงรุก 
คือ ไมจําเปนที่จะตองเห็นดวยกับความคาดหวังของบริษัทแม แตยังมีบรรยากาศในองคกรที่เนน
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ความเปนบริษัทในเครือของบริษัทแม ผูบริหารองคกรจะไมแสดงออกถึงความขัดแยงอยาง
ตรงไปตรงมา ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดที่มองกระบวนการตัดสินใจเปนเกมเกมหนึ่ง (ดูแนวคิดใน
กระบวนการตัดสินใจขององคกรโดยทั่วไปรูปแบบที่ 2) หลักการตัดสินใจในแนวคิดนี้ บริษัทรวม
ทุนจะพยายามดําเนินการตัดสินใจและพัฒนาการทํางานดวยตนเองในขณะที่พยายามเรียกรอง
ขออํานาจอันชอบธรรม (justification) ในการตัดสินใจในประเด็นนั้นๆ จากบริษัทแม 
 
 
แนวคิดเกี่ยวกับประเภทของการตัดสินใจของกลุมทํางานในองคกร 
 

Heller, Drenth, Koopman และ Rus (1988) ไดศึกษาความสัมพันธทางอํานาจกับ
กระบวนการตัดสินใจในบริบทองคกรทั่วไปในยุโรป (ศึกษา 3 องคกรจาก 3 ประเทศ) และจัดแบง
ประเภทของการตัดสินใจออกเปน 3 ลักษณะตามประเภทของงาน โดยอางอิงเกณฑจาก
ระยะเวลาของงานที่ตองปฏิบัติ ไดแก (1) การตัดสินใจในระยะสั้น (short-term) คือ การตัดสินใจ
ในงานเชิงปฏิบัติการ (operational decisions) และการทํางานประจําวันทั่วไป (day-to-day 
basis job)  (2) การตัดสินใจในระยะกลาง (medium-term) คือ งานเชิงกลยุทธการทํางาน 
(tactical decisions) หรืองานในโครงการตางๆ และ (3) การตัดสินใจในระยะยาว (long-term) คือ 
งานในเชิงยุทธศาสตร (strategic decisions) การวางแผนในระดับนโยบาย   

 
จากการทบทวนแนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจในองคกรและในองคกรรวมทุน

ระหวางประเทศและประเภทในกระบวนการตัดสินใจ พบวา แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจ
ในองคกรรวมทุนสามารถแบงไดเปน 2 แนวคิดหลักๆ คือ (1) แนวคิดที่ผสมผสานระหวางหลักการ
ตัดสินใจโดยใชเหตุผลมาเกี่ยวของ และหลักการการเมืองที่ผูรวมตัดสินใจแตละฝายจะเจรจา
ตอรองเพื่อรักษาผลประโยชนของตนโดยพยายามสรางใหเกิดความพอใจรวมกัน และ (2) แนวคิด
ที่เกี่ยวของกับตัวแปรดานบทบาทของบริษัทรวมทุนตอบริษัทแมในการตัดสินใจและบรรยากาศ
การทํางานในองคกร สวนประเภทของการตัดสินใจแบงไดเปน 3 ลักษณะ ไดแก (1) การตัดสินใจ
ในงานระยะสั้นหรือในงานเชิงปฏิบัติการ  (2) การตัดสินใจในงานระยะกลาง และ (3) ระยะยาวที่
ตองเตรียมการลวงหนาและใชวิธีคิดในเชิงกลยุทธ 

 
อยางไรก็ตาม ขอมูลจากเอกสารที่ทบทวนดังกลาวเปนแนวคิดจากทางตะวันตกเปน

สวนมาก ถึงแมอาจจะมีบางสวนไดรวบรวมขอมูลจากทางตะวันออก ดังนั้น จึงเปนที่นาสนใจวา 
บริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย มีแนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจ
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ในงานแตละประเภทอยางไร และในงานแตละประเภทนั้นมีขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ
อยางไร ผูวิจัยจึงไดนํามาต้ังคําถามนําวิจัยขอที่ 1 วา “แนวคิดและประเภทของกระบวนการ
ตัดสินใจในของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย 
มีอะไรบาง และแตละประเภทมีลักษณะอยางไร”   

 
 

แนวคิดเก่ียวกับวัฒนธรรมกับการตัดสินใจและการสื่อสาร 
ในกระบวนการตัดสินใจของคนในวัฒนธรรมไทยและอเมริกัน 

 
ในสวนนี้ ผูวิจัยไดแบงการทบทวนเอกสารออกเปน 2 สวนยอย ดังนี้ 
 แนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมกับการสื่อสาร 
 ความแตกตางทางวัฒนธรรมที่มีผลตอการตัดสินใจ 

 
 
แนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมกับการสื่อสาร 
 

Hofstede (1980) ไดสํารวจลักษณะทางคานิยมและวัฒนธรรมของคนในประเทศตางๆ 
โดยมีขอสมมติฐานหลักคือ คนในแตละวัฒนธรรมจะไดรับการหลอหลอมความเชื่อ ความรู 
ความคิดจากวัฒนธรรมท่ีตนใชชีวิตอยูและจะมีกลุมคานิยม (value sets) ซึ่งมีลักษณะเฉพาะ
วัฒนธรรมนั้นๆ (cultural-specific) กลุมคานิยมเหลานี้มีผลตอการรับรูและตีความสิ่งที่อยูรอบตัว
และมีอิทธิพลตอความคาดหวัง เปาหมาย ความเชื่อ และพฤติกรรมในชีวิตประจําวัน (เมตตา วิ
วัฒนานุกูล, 2536) โดย Hofstede ไดแบงกลุมลักษณะทางคานิยมและวัฒนธรรมออกเปน 4 มิติ 
ไดแก  

1) มิติดานความเปนปจเจกบุคคลและเปนกลุม (individualism-collectivism) 
2) มิติดานความแตกตางระหวางอํานาจ (high/low power distance) 
3) มิติดานความพยายามที่จะหลีกเลี่ยงเหตุการณหรือความเสี่ยงที่ไมแนนอน (high/low 

uncertainty avoidance) 
4) มิติดานการเนนความเปนชาย หรือเปนหญิง (masculinity/femininity) 
Hall (อางถึงใน เมตตา วิวัฒนานุกูล, 2536: 27) ไดแบงรูปแบบของวัฒนธรรมที่มีผลตอวิธี

คิดและลักษณะการสื่อสารออกเปน 2 ประเภทใหญๆ ไดแก 1) วัฒนธรรมที่อิงบริบทสูง (high-
context) ไดแก วัฒนธรรมซึ่งตองอาศัยบริบทหรือสถานการณของการสื่อสารชวยในการตีความ
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สัญลักษณเนื่องจากการสื่อความหมายผานระบบสัญลักษณนั้นไมตรงไปตรงมา และ 2) 
วัฒนธรรมที่อิงบริบทต่ํา (low-context) ไดแก วัฒนธรรมซึ่งมีลักษณะการสื่อสารดวยสัญลักษณที่
สามารถเขาใจและตีความไดอยางตรงไปตรงมา มีข้ัวของคําศัพทที่ชัดเจน เชน ไม-ใช ปด-เปด ไป-
ไมไป เปนตน (Hodgetts และ Luthan, 2000) 

 
จากการศึกษาดังกลาวขางตน คนในวัฒนธรรมไทยมีลักษณะที่แตกตางจากคนใน

วัฒนธรรมอเมริกันอยางสุดขั้วในทุกมิติ 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) แตจากการทบทวนเอกสารพบวา ไมมีการศึกษา
เกี่ยวกับวัฒนธรรมกับการตัดสินใจและการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของคนในวัฒนธรรม
ไทยและอเมริกันโดยตรงมากอน งานวิจัยสวนมากเปนการศึกษาคนในวัฒนธรรมอเมริกันกับคน
ตะวันออก ซึ่งไดแก คนจีน (เชน Osland และ Cavusgil, 1996 อางถึงใน Stewart, 1985) ญี่ปุน 
(เชน Stewart, 1985) หรือเวียดนาม (เชน Cyre, 1997) อยางไรก็ตาม จากการศึกษาของ 
Hofstede และ Hall พบวา ลักษณะทางวัฒนธรรมของคนไทยมีลักษณะใกลเคียงกับคนตะวันออก
สวนมาก (Hodgetts และ Luthan, 2000) ดังนั้น ผูวิจัยจึงจะไดนําเอกสารหรืองานวิจัยที่ศึกษา
เปรียบเทียบกระบวนการตัดสินใจของคนในวัฒนธรรมตะวันออกและคนในวัฒนธรรมอเมริกันมา
ทบทวนเพื่อใหเกิดความเขาใจถึงความแตกตางในกระบวนการตัดสินใจของคนในวัฒนธรรมไทย
และวัฒนธรรมอเมริกันในสวนนี้ดวย 
 
ความแตกตางทางวัฒนธรรมที่มีผลตอการตัดสินใจ 
 

Stewart (1985) กลาวถึงความแตกตางทางวัฒนธรรมที่มีผลตอกระบวนการตัดสินใจของ
คนอเมริกัน คนยุโรปและคนตะวันออก (ในที่นี้ใชคนญี่ปุนเปนตัวแทนเปนสวนมาก) ตาม
องคประกอบของโครงสรางของกระบวนการตัดสินใจ 3 ประเด็นหลัก ไดแก (1) องคประกอบ
เกี่ยวกับตัวผูตัดสินใจ (2) องคประกอบเกี่ยวกับระบบความคิดในการคาดการณ และ (3) 
องคประกอบเกี่ยวกับเกณฑที่ใชในการตัดสินใจ  

 
1) องคประกอบเกี่ยวกับตัวผูตัดสินใจ (Decision maker) 
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วัฒนธรรมทางความคิดความเชื่อของคนอเมริกันจะใหความสําคัญกับปจเจกบุคคลสูง 
(high individualism) ซึ่งลักษณะเดนในการตัดสินใจของคนในวัฒนธรรมอเมริกันคือ การมี
ความคิดเชิงวิพากษ  (Critical thinking) โดยคนอเมริกันจะใหความสําคัญกับความคิดในเชิงเหตุ
และผล สนใจขอมูลที่เปนขอเท็จจริง มีการปรับวิธีคิดและตัดสินใจใหมีความเปนไปไดในทาง
ปฏิบัติ เชื่อวาตนมีอํานาจในการกําหนดชะตาชีวิตของตนเอง และจะยอมรับผลที่เกิดขึ้นจากการ
ตัดสินใจของตน โดยไมกลาวโทษบุคคลอื่น ในขณะที่วิธีคิดของคนตะวันออกในกระบวนการ
ตัดสินใจนั้น ไดรับอิทธิพลทางวัฒนธรรมสวนหนึ่งมาจากแนวคิดของขงจื๊อ (Confucian) ซึ่งให
ความสําคัญกับความกลมกลืนกัน และพยายามปรับวิธีคิดใหเปนไปในทิศทางเดียวกับกลุม 
สมาชิกในกลุมทํางานของคนตะวันออกในกระบวนการตัดสินใจจะใหความสําคัญและรับผิดชอบ
ตอภาพรวมของกลุมมากกวาปจเจก 

ในบริบทการทํางานเปนทีม คนอเมริกันจะตัดสินใจโดยจะใหความสําคัญกับบริบท
แวดลอมของคนในกลุม (localized) นอยกวาคนตะวันออก นอกจากนี้ วัฒนธรรมในการทํางาน
เปนกลุมของคนอเมริกันยังมีความแตกตางไปจากการทํางานของคนตะวันออกมาก คือ  (1) คน
อเมริกันใหความสําคัญกับการตัดสินใจสวนบุคคลในขณะที่คนตะวันออกใหความสําคัญกับการ
ตัดสินใจในภาพรวมกลุม (2) ในประเด็นของการมีสวนรวม คนอเมริกันคาดหวังการมีสวนรวมใน
การแสดงความคิดเห็นอยางตรงไปตรงมาเพราะเชื่อวาการแสดงความคิดเห็นอยางตรงไปตรงมา
จะทําใหเกิดการคิดเชิงเหตุและผลในการตัดสินใจ คนอเมริกันจึงใหความสําคัญกับการจัดลําดับ
ประเด็นที่เปนเหตุและผลซึ่งกันและกันในวาระการประชุม และมีวาระการลงคะแนน (voting) 
อยางเจาะจงโดยคาดหวังใหมีบรรยากาศแบบประชาธิปไตยในกลุมโดยความคิดเห็นสวนใหญจะ
เปนมติในกระบวนการตัดสินใจ ในขณะที่คนตะวันออกดําเนินกระบวนการตัดสินใจตามกฎเกณฑ
หรือบรรทัดฐานของกลุม (rules/norms)  
 
2) องคประกอบเกี่ยวกับระบบในการคาดการณ (Prediction system) 

วัฒนธรรมความคิดในการคาดเดาคําตอบเปนหัวใจสําคัญประการหนึ่งในกระบวนการ
ตัดสินใจ เพราะสมาชิกกลุมตางไมทราบวาผลที่เกิดขึ้นหลังจากที่ไดทําตามขอสรุปที่ตัดสินใจไป
แลวจะเปนอยางไร รูปแบบหรือกระบวนการทางความคิด (cognitive process) ในการคาดเดามี 
2 แนวทาง ไดแก (1) การคาดเดาจากการบูรณาการทรัพยากร ความสามารถ ความเปนไปไดของ
เร่ืองที่ตองตัดสินใจเพื่อใหบรรลุเปาหมายของกลุมหรือองคกร และ (2) การคาดเดาจากการใช
ประสบการณในอดีต  

คนอเมริกันมีวิธีการแสวงหาความรูในการคาดเดาคําตอบตามแนวทางที่ 1 คือใชวิธีการ
เชิงเหตุและผล (logical realism) ใหความสําคัญกับความนาจะเปนใหคนอเมริกันมีความกลาทีจ่ะ
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ลองผิดลองถูกในส่ิงที่ไดตัดสินใจ ในขณะที่คนตะวันออกจะใชวิธีอางอิงประสบการณในอดีตและ
สิ่งที่เกิดข้ึนจริงตามแนวทางที่ 2 มากกวาที่จะมองในเรื่องโอกาสหรือความนาจะเปนที่จะเกิดขึ้น 
และจะพิจารณาจนกวาจะไดสิ่งที่ดีที่สุดและมีความเสี่ยงนอยที่สุด แนวคิดในการคาดการณท่ี
แตกตางกันทําใหลักษณะการวางแผนงานของคนในวัฒนธรรมอเมริกันตั้งอยูบนฐานความเชื่อวา
จะไดรับการสนับสนุนดานทรัพยากรที่จําเปนจากองคกร อยางไมจํากัดและสามารถหาทรัพยากร
เพิ่มเติมไดตราบเทาที่มีความตั้งใจจะแสวงหา ในขณะที่คนในวัฒนธรรมตะวันออกจะวางแผนบน
ทรัพยากรที่องคกรมีอยูอยางจํากัด ไมไดคิดวาจะตองแสวงหาทรัพยากรเพิ่มจากแหลงอ่ืน 
(Kluckhohn และ Strodbeck, 1960 อางถึงใน Rhinesmith, 1989)  

นอกจากนี้ คนอเมริกันมีแนวคิดในการคาดการณวาความสําเร็จนั้นจะตองอาศัยปจจัย
การกระทํา (doing) เปนสําคัญ ซึ่งแนวคิดนี้มองวาวิธีการในการแกปญหาหรือการจะตัดสินใจนั้น
จะข้ึนอยูกับการหาขอมูล หรือวิธีการกระทําเพื่อที่จะใหงานนั้นๆ ลุลวงไปได ในขณะที่คน
ตะวันออกนั้นคาดการณโดยใหความสําคัญกับส่ิงที่บุคคลเปน (being) ซึ่งไดแก สถานภาพทาง
สังคม กลุมที่สังกัดอยู โดยมองวาสถานภาพที่เปนอยูนั้นเอื้อประโยชนตอการสรางใหเกิด
ความสําเร็จมากนอยเพียงใด  
 
3) องคประกอบเกี่ยวกับเกณฑในการตัดสินใจ (Criterion) 

เกณฑในการตัดสินใจ เปนสิ่งที่ผูที่ตัดสินใจใชในการประเมินวิธีการหรือตัวเลือกตางๆ ที่
เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจ เกณฑที่มีความชัดเจนและมีจํานวนมากเพียงพอจะมีผลตอความ
ถูกตองแมนยําในการตัดสินใจ อยางไรก็ตาม เกณฑในการตัดสินใจเพื่อใหเกิดผลสูงสุดในส่ิง
เดียวกันของแตละวัฒนธรรมมีความแตกตางกันโดยคานิยมในวัฒนธรรมของผูรวมตัดสินใจเปน
สวนหนึ่งในการสรางเกณฑ 

เกณฑที่คนในวัฒนธรรมอเมริกันใหความสําคัญมากในการตัดสินใจ ไดแก เทคโนโลยีและ
วิธีการในการที่ทําใหสิ่งที่ตองการเปนไปได เพราะคนอเมริกันเชื่อวาวิธีการเปนตัวกําหนดผลลัพธ 
(means justifies ends) ถึงแมวาเทคโนโลยีและวิธีการดําเนินการในขณะนั้นยังไมสามารถทําให
ส่ิงที่ตองการเกิดขึ้นได ก็จะใชโอกาสและความเปนไปไดในการที่จะพัฒนาเทคโนโลยีเพื่อใหงาน
ประสบความสําเร็จ ในขณะที่คนตะวันออก (ในที่นี้คือคนจีน) จะมีเกณฑในการธํารงรักษา
ภาพรวมไว หากวิธีการนั้นๆ ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงของหนวยยอยที่มีผลกระทบที่ทําให
ภาพรวมตองเปลี่ยนแปลง ก็จะเลือกวิธีการที่ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงของภาพรวมนอยที่สุด 
และเชื่อวาผลลัพธเปนสิ่งที่กําหนดวิธีการ (ends justifies means) 

จากวัฒนธรรมที่มีผลตอกระบวนการตัดสินใจที่ไดกลาวมาสามารถสรุปเปนตารางที่ 2.1 
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ตารางที่ 2.1 แสดงลักษณะการตัดสินใจของคนในวัฒนธรรมตะวันออกและในวัฒนธรรมอเมริกัน 
องคประกอบในการตัดสินใจ วัฒนธรรมตะวันออก วัฒนธรรมอเมริกัน 

วัฒนธรรมของผูตัดสินใจ เนนความเปนกลุม เนนความเปนปจเจกบุคคล 
ลักษณะของการตัดสินใจ ผูรวมตัดสินใจจะอิงระบบเครือขาย

ของกลุมหรือเครือขายทางสังคมใน
การแสดงความคิดเห็น 

ผูรวมตัดสินใจจะแสดงความคิดเห็น
โดยอาศัยความรูความชํานาญที่ตน
มีอยู 

ประสบการณ 
กับการตัดสินใจ 

ใ ช อ า ร มณ ค ว า ม รู สึ ก  ค ว า ม
ประทับใจจากประสบการณและ
ขอเท็จจริงที่มีประกอบการตัดสินใจ 

ใชขอมูล ประสบการณ ขอเท็จจริง
ประกอบการตัดสินใจ  

การใชประสบการณในอดีต 
กับการตัดสินใจ 

ประสบการณในอดีตเปนเกณฑใน
การตัดสินใจ และเพื่อปองกันความ
เส่ียง 

ประสบการณในอดีตเปนกรอบ
แนวคิดเพื่อหาขอดีขอเสีย ประเมิน
ความนาจะเปนและความเสี่ยงใน
การตัดสินใจ มีการสรางตัวเลือก
ใหมๆ ขึ้นจากประสบการณในอดีต 

กลยุทธในการตัดสินใจ อาศัยความคุนเคย แตปรับเปล่ียน
บ าง โดยคํ านึ งถึ งผลกระทบตอ
ภาพรวม อิงกลุมสังคม 

ใชกระบวนการในเชิงเหตุและผล มี
การใชความนาจะเปน การวิเคราะห
หาขอดีขอเสีย 

การสรางขอสรุป ใชบรรทัดฐาน ธรรมเนียมประเพณี
ของกลุมในการสรางขอสรุป 

ใชตัวเลือกที่เสนอขึ้นมา เพื่อสราง
กรอบแนวคิดในการตัดสินใจ 

เลือกส่ิงที่เปนผลดีและยังคงรักษา
ความสัมพันธในกลุมไว 

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

เกณฑในการตัดสินใจ 

ผลลัพธเปนตัวกําหนดวิธีการ:  
Ends justifies means 

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

ความถูกตองเหมาะสม ความถูกตองเหมาะสมคือมีผลใน
การรักษาสังคมภาพรวมที่กลุมสังกัด 

ความถูกตองเหมาะสมคือความ
เปนไปไดจริงในทางปฏิบัติ 

การนําไปปฏบิตัิ มีการลงรายละเอียดในกระบวนการ
เตรียมงาน 

มีกระบวนการเตรียมงานที่รวดเร็ว 

 
Kluckhohn และ Strodbeck, 1960 (อางถึงใน Rhinesmith, 1989) ยังไดกลาวถึงคานิยม

ของคนในแตละวัฒนธรรม (value-orientation) ในที่นี้ไดแก มิติวัฒนธรรมแบบเนนกลุม 
(collectivism) (คนในวัฒนธรรมไทยจัดอยูในกลุมนี้) และเนนความเปนปจเจกบุคคล 
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(individualism) (คนในวัฒนธรรมอเมริกันจัดอยูในกลุมนี้) ที่มีผลตอวัฒนธรรมองคกร การบริหาร
จัดการ รวมทั้งการสื่อสารในองคกร ดังนี้ (ดูตารางที่ 2.2) 
 
ตารางที่ 2.2 เปรียบเทียบลักษณะการบริหารจัดการและการสื่อสารของคนในวัฒนธรรมแบบเนน
กลุม (collectivism) และเนนความเปนปจเจกบุคคล (individualism)   

การเปนผูนํา การสื่อสาร และการสัมพนัธกับบุคคลอื่น คานิยม 
เนนกลุม เนนความเปนปจเจกบุคคล 

สไตลการเปนผูนํา ใ ช ก ฎ เ กณฑ  ข อ บั ง คั บ  แ ล ะ
บทลงโทษเพื่อกระตุนใหเกิดการ
ทํางานเพื่อใหบรรลุเปาหมายองคกร 

สงเสริมใหคนรูจักส่ังและควบคุม
ตนเองใหบรรลุเปาหมายที่ตนได
ผูกมัดตนเองไว 

รูปแบบการสื่อสาร สงผานขอมูลขาวสารตามสายบังคับ
บัญชาจากระดับบนมายังระดับลาง
ในลักษณะคําส่ังหรือคําแนะนําซึ่ง
ผูใตบังคับบัญชาตองรับทราบและ
นําไปปฏิบัติ 

มีการแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสาร
ร ะ ห ว า ง ผู บั ง คั บ บั ญ ช า แ ล ะ
ผูใตบังคับบัญชา ผูใตบังคับบัญชา
สามารถแนะนําหรือเสนอทางเลือก
แกผูบังคับบัญชาเพื่อใหไดมาซึ่งการ
ตัดสินใจที่มีคุณภาพ เปนประโยชน
ตอองคกรได 

การสื่อสารระหวางบุคคล วางตัวเหมาะสมกับสถานภาพและ
บทบาทอยางเครงครัด และสามารถ
แยกแยะที่จะส่ือสารกับบุคลากร
ระดับตางๆ อยางเหมาะสม 

วางตัวใหเหมาะกับตําแหนงหนาที่ 
สถานภาพและบทบาท แตสามารถ
ยืดหยุนเพื่อตอบสนองตอบริบทหรือ
สถานการณที่เกิดขึ้นได  

การแกปญหา ใชทฤษฎีและหลักการเปนแนวทาง
ในการแกปญหา และแกปญหาตาม
แนวทางที่ เคยปฏิบัติมาแต เดิม 
ความสามารถในการบริหารขึ้นอยู
กับการรูจักแยกประเภทของปญหา 

วิ เ ค ร าะห จ ากผลดี ผล เสี ย ขอ ง
ทางเลือกแตละวิธี ความสามารถใน
การบริหารขึ้นอยูกับความสามารถ
ในการวิ เคราะหทาง เลื อกและ
ประเมินสถานการณที่จะเกิดขึ้นจาก
การใชทางเลือกนั้น 

คานิยม การแกปญหา การตัดสินใจ การเจรจาตอรอง การแกไขความขัดแยง 
การใชอํานาจเบ็ดเสร็จ/การ

อาศัยความรวมมอื 
ใชนโยบายการเจรจาตอรองที่ให
ผูใตบังคับบัญชามีสวนรวมนอยใน
การตัดสินใจ และจํากัดสิทธิในการ
เรียกรองในการบริหาร 

ใชนโยบายการเจรจาตอรองที่ทุกคน
มีสวนรวมในความสําเร็จขององคกร 
การตัดสินใจในเรื่องใหญๆ ควรไดรับ
การพิจารณาและรวมกันแสดงความ
คิดเห็นจากบุคลากรผูรวมงาน 
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Fieg (1989) ไดทําศึกษาเปรียบเทียบคานิยมของคนไทยและคนอเมริกันอยางละเอียด
พบวา คนไทยมีคานิยมในการตัดสินใจที่ใหความสําคัญกับตําแหนงหนาที่และระบบอาวุโส ความ
นาเชื่อถือสวนบุคคลมีอิทธิพลตอการตัดสินใจมากกวาวิธีคิดเชิงเหตุและผล การเขารวมการ
ประชุมเพื่อตัดสินใจของคนไทยมักจะเปนในรูปแบบที่เชิญผูที่เกี่ยวของเขามารับทราบแผนงาน
หรือนโยบายที่ไดกําหนดไวลวงหนามากกวาเปนใหมีสวนรวมในการแสดงความคิดเห็นหรือขอ
คําปรึกษา ซึ่งแตกตางจากแนวคิดในการตัดสินใจของคนอเมริกันอยางมาก นอกจากนี้ คนไทย
ประเมินการตัดสินใจวาใหเปนไปตามบุญตามกรรมหรอืตามที่ฟาลิขิต ในขณะที่คนอเมริกันมองวา
มนุษยมีอํานาจเหนือธรรมชาติและสามารถควบคุมส่ิงตางๆ ที่ในการตัดสินใจได ในเรื่องการ
วางแผนเวลา คนอเมริกันมองเวลาเปนรูปธรรม สามารถจัดสรรได ควบคุมได สามารถวาง
ตารางเวลาในการทํางานและทํางานเสร็จตามกําหนดได คนอเมริกันจึงมักมองคนไทยวาไม
กระตือรือรน และไมกลาตดัสินใจอยางเด็ดขาด  

 
อยางไรก็ตาม Mead (อางถึงใน เมตตา วิวัฒนานุกูล, 2536) ไดกลาวถึงคานิยมในการ

ทํางานของคนไทยที่มีการปรับเปลี่ยนไปเหมือนกับคานิยมทางตะวันตกมากขึ้นเนื่องจากสาเหตุ
หลัก 2 ประการ ไดแก (1) ลักษณะงานที่ซับซอนมากขึ้น และ (2) การเปลี่ยนหรือโยกยายงาน
เพิ่มข้ึน โดยแนวโนมการเปลี่ยนคานิยมทําใหมีพฤติกรรมการสื่อสารที่เปลี่ยนแปลงไป เชน มีการ
สื่อสารระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชามากขึ้น กลาถาม วิจารณ เสนอแนะและโตแยง
มากขึ้น พูดตรงประเด็นมากขึ้น กลาเผชิญปญหาและความขัดแยง รวมทั้งการใหความสําคัญกับ
ภาพรวมขององคกรและมีการประสานงานในการทํางานภายในกลุมและระหวางกลุมมากขึ้น  

 
จากการทบทวนเอกสารในสวนนี้ พบวา แตละวัฒนธรรมมีวิธีคิดและกระบวนการตดัสนิใจ

ที่แตกตางกันออกไป จึงเปนที่นาสนใจวา ทีมบริหารในองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน
ซึ่งอาจมีสมาชิกภายในทีมเปนคนไทยและคนอเมริกัน มีการรับรูและตีความสัญลักษณ และ
ส่ือสารในกระบวนการตัดสินใจอยางไร  
 
 

แนวคิดเก่ียวกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ 
ระดับกลุมในองคกร 

 
ผูวิจัยจะไดทบทวนแนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ

ระดับกลุมในองคกร ตามลําดับหัวขอตอไปนี้ 
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 ขั้นตอนและลักษณะการสื่อสารที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจของกลุม 
 การสงผานขอมูลในกระบวนการตัดสินใจ 
 ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนในระดับมหภาค 

 
 
ขั้นตอนและลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของกลุม 

 
การศึกษาเกี่ยวกับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจของกลุมนั้น ผูศึกษาไมไดระบุวาเปน

ขั้นตอนที่เกิดข้ึนในกระบวนการตัดสินใจประเภทใด อยางไรก็ตาม ผูวิจัยไดประมวลมาจากการ
ทบทวนเอกสารดังตอไปนี้ 

 
Nutts (1984 อางใน Miller, 1998) ไดเสนอแบบจําลองเกี่ยวกับการใชเหตุผลใน

กระบวนการตัดสินใจ (rational model of decision making) ซึ่งมีหัวใจสําคัญคือการเลือก
ทางเลือกที่เกิดประโยชนที่สุด (optimal) โดยกลาวถึงกระบวนการยอยที่เกิดขึ้น 5 ขั้นตอน คือ  

1) การกําหนดเปาหมาย ความตองการของสิ่งที่จะตัดสินใจ (formulation stage) 
ในขั้นตอนนี้ สมาชิกกลุมจะทําความเขาใจเกี่ยวกับปญหาหรือคําถามที่ตองตัดสินใจรวมกัน มีการ
แลกเปลี่ยนขอมูลที่จําเปน เชน ความคิดเห็นเกี่ยวกับความเปนไปได ความจํากัด หรือแสดงความ
ตองการขอมูลเพิ่มเติมในการตัดสินใจจากแหลงตางๆ  

2) การพัฒนาแนวคิด ทางเลือกตางๆ (concept development stage) กลุมจะมีการ
เสนอแนวทาง (approach) ที่นาจะเปนไปไดในการแกปญหา เปดโอกาสใหซักถาม แสดงความ
คิดเห็นตอแนวทางโดยใหเหตุผลสนับสนุนจากความรู ประสบการณ รวมทั้งขอมูลที่ตนเองมี 
จากนั้นจะแบงกลุมเพื่อหาขอมูล ลงรายละเอียดของทางเลือกที่เกิดขึ้นจากแนวทางตางๆ 

3) การลงรายละเอียดเกี่ยวกับขอดี ขอเสียของทางเลือกตางๆ (detailing process) 
สําหรับข้ันตอนนี้ สมาชิกกลุมจะไดรับมอบหมายจากหัวหนากลุมหรือผูดําเนินการประชุมใหคิด
ทางเลือกจากแนวทางที่สรุปจากที่ประชุมโดยลงรายละเอียดของขอดี ขอเสีย รวมทั้งวิธีการในการ
ทดสอบหรือประเมินความเปนไปไดของทางเลือกนั้นๆ เพื่อนํามาเสนอในการประชุม 

4) การประเมินทางเลือกตางๆ (evaluation stage) ในขั้นตอนการประเมินทางเลือก 
สมาชิกกลุมจะนําเสนอทางเลือกที่เกิดขึ้น พรอมทั้งขอมูลเกี่ยวกับขอดีขอเสียที่ไดพิจารณาใน
ข้ันตอนที่สาม และกลุมจะมีการพิจารณารวมกันโดยมีการแลกเปลี่ยนขอมูล การใชขอมูลที่
เกี่ยวของ ในการโตแยงแสดงเหตุผล แสดงความคิดเห็น เพื่อรวมกันตัดสินใจลงมติในทางเลือกที่
เหมาะสมกับปญหาหรือคําถามที่กําหนด 
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5) การนําผลของการตัดสินใจไปใช (implementation stage) ในขั้นตอนสุดทาย เปน
ข้ันตอนที่นําทางเลือกที่กลุมตัดสินใจไปปฏิบัติ โดยอาจจะเปนการทดลองปฏิบัติเพื่อใหเห็นผลที่
เกิดขึ้น และอาจจะมีการนําทางเลือกที่ตัดสินใจมาประเมินและพิจารณาอีกครั้งหนึ่ง 
 

Fisher (1970a) กลาวถึงชวงเวลา (phase) ที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจของกลุม
ทํางาน (task groups) 4 ชวง ไดแก  

1) ชวงที่ 1 ชวงทําความเขาใจรวมกันในงานที่ตองตัดสินใจ (orientation phase) 
เปนชวงที่สมาชิกกลุมมักจะมีลักษณะการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยน เสนอทางเลือกหรืออภิปราย
ขอมูลแบบคราวๆ ออมคอม ไมชัดเจนเพราะสมาชิกกลุมอาจจะยังไมเขาใจประเด็นมากหรือไม
มั่นใจในขอมูลที่มี และจะยังไมตัดสินใจอะไรแนนอน 

2) ชวงที่ 2 ชวงความขัดแยง (conflict phase) เปนชวงที่สมาชิกกลุมส่ือสารขอมูล 
เสนอความคิดเห็นอยางตรงไปตรงมามากกวาชวงที่ 1 มีการอภิปรายทางเลือกโดยกลุมจะเริ่ม
แบงเปนกลุมยอยเพื่อสนับสนุนทางเลือกที่ตนเห็นดวยและพยายามสื่อสารใหสมาชิกกลุมคนอื่นๆ 
คลอยตาม จึงทําใหกลุมมีโอกาสขัดแยงสูง 

3) ชวงที่ 3 ชวงการเกดิคําตอบ (emergence phase) เปนชวงที่สมาชิกกลุมเร่ิมเห็น
ทิศทางของคําตอบหลังจากอภิปรายมาไดระยะหนึ่ง ความขัดแยงและการโตแยงแสดงเหตุผล
ระหวางกลุมยอยเริ่มนอยลง 

4) ชวงที่ 4 ชวงย้ําคําตอบ (reinforcement phase) เปนชวงที่สมาชิกกลุมเร่ิมหา
ขอตกลงรวมกัน (consensus) โดยกลุมจะหาเหตุผลเพื่อสนับสนุนทางเลือกที่เกิดขึ้นในชวงที่ 3 ที่
มีแนวโนมจะเปนคําตอบ 

 
จากแนวคิดเกี่ยวกับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจของ Nutts และ Fisher ผูวิจัยไดเสนอ

เปนแบบจําลองเปรียบเทียบดังแผนภาพที่ 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 สามารถอธิบายไดดังนี้ 
(1) ชวงเวลาที่กลุมทําความเขาใจรวมกัน(Orientation phase) ตามแนวคิดของ Fisher 

เปนชวงการกําหนดเปาหมายหรือความตองการของสิ่งที่ตองตัดสินใจ (Formulation 
stage) และการเริ่มตนแลกเปลี่ยนขอมูลเพื่อนําไปสูการพัฒนาแนวคิดตามแนวคิด 
(Concept development stage) ของ Nutts  

(2) ชวงเวลาที่กลุมโตแยงแสดงเหตุผลและมีลักษณะการสื่อสารที่ขัดแยง (Conflict 
phase) ตามแนวคิดของ Fisher เปนชวงการพัฒนาแนวคิด (Concept 
development stage) การลงรายละเอียดในขอดีขอเสีย (Detailing stage) และการ
ประเมินทางเลือกในชวงแรก (Evaluation stage) ตามแนวคิดของ Nutts  

(3) ชวงการเกิดคําตอบ (Emergence phase) ตามแนวคิดของ Fisher เปนชวงที่อยูใน
ข้ันตอนกลางๆ ในการประเมินทางเลือก (Evaluation stage) ตามแนวคิดของ Nutts 

(4) ชวงการย้ําคําตอบ (Reinforcement phase) ตามแนวคิดของ Fisher อยูในชวง
ปลายของการประเมินทางเลือก (Evaluation stage) และการนําไปปฏิบัติ 
(Implementation stage) ตามแนวคิดของ Nutts 

 
อยางไรก็ตาม Nutts (1984, อางแลว) ไดศึกษาถึงกระบวนการตัดสินใจของผูบริหารของ

องคกรในประเภทธุรกิจการใหบริการ และพบวามีผูบริหารองคกรจํานวนนอยมากที่จะดําเนินการ
ตัดสินใจตามกระบวนการทั้ง 5 ข้ันตอน และอาจจะไมไดเปนไปตามลําดับหรือเกิดขึ้นเฉพาะบาง
ขั้นตอนโดย Nutts ไดเสนอรูปแบบของกระบวนการตัดสินใจ (archetype) แบงตามประเภทของ
งานแตละลักษณะซึ่งขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจที่แตกตางกันไปดังตารางที่ 2.3 
 
ตารางที่ 2.3 แสดงรูปแบบของกระบวนการจําแนกตามขั้นตอนและประเภทของงานใน
กระบวนการตัดสินใจ 

รูปแบบของ
กระบวนการตดัสินใจ 

ความถี ่ ประเภทของงานใน
กระบวนการตดัสินใจ 

ขั้นตอน 

Historical 41% การนาํความคิดของผูอ่ืนมา
ปรับใช 

Formulation => Detailing => 
Implementation 

Off-the-shelf 30% การคนหาคําตอบในแนวรุก
อยางเปดเผย ตรงไปตรงมา 

Formulation => Detailing => 
Evaluation => Implementation 

Appraisal 7% การหาหลกัการและเหตุผล Formulation => Evaluation => 
Implementation 
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ตารางที่ 2.3 (ตอ) แสดงรูปแบบของกระบวนการจําแนกตามขั้นตอนและประเภทของงานใน
กระบวนการตดัสินใจ 

รูปแบบของ
กระบวนการตดัสินใจ 

ความถี ่ ประเภทของงานใน
กระบวนการตดัสินใจ 

ขั้นตอน 

Search 7% การคนหาคําตอบในแนวรบั
และปกปองแนวคิดเดิม 

Formulation => 
Implementation 

Nova 15% การคนหาแนวความคิดใหมๆ  Formulation => Concept 
development => Detailing => 
Evaluation => Implementation 

 
จากตารางที่ 2.3 มีรูปแบบของกระบวนการตัดสินใจ 5 รูปแบบ คือ 

 
1) รูปแบบ Historical เปนรูปแบบของลําดับข้ันตอนที่ผูบริหารกลุมตัวอยางในงานวิจัย

ของ Nutts (1984, อางแลว) ใชมากที่สุด (รอยละ 41) ในกระบวนการตัดสินใจ มักจะใชกับงาน
ประจําทั่วไปในองคกร โดยผูตัดสินใจจะกลาวถึงปญหาที่เกิดขึ้นและรับทางแกไขที่มีผูอ่ืนคิดไว
กอนแลวมาใชโดยไมมีการเปดใหมีการลงรายละเอียดของความเปนไปไดในทางแกไขนั้นๆ หรือ
การเสนอทางเลือกอื่นๆ และไมมีการประเมินทางเลือกวาทางแกไขนั้นๆ ดีหรือไมดีอยางไร 

2) รูปแบบ Off-the shelf เปนรูปแบบของลําดับข้ันตอนที่ผูบริหารกลุมตัวอยางรอยละ 
30 ใชในกระบวนการตัดสินใจ มักจะใชกับงานที่ตองการคนหาคําตอบในเชิงรุกและมีการประเมิน
ความเปนไปไดของทางแกไข/ทางเลือก ซึ่งอาจจะทําโดยใหผูเชี่ยวชาญที่อยูนอกทีมมาชวย
พิจารณา โดยผูตัดสินใจจะกลาวถึงปญหาที่เกิดขึ้น มีการลงรายละเอียดของทางเลือกที่เปนไปได 
และมีการประเมินทางเลือกกอนที่จะตัดสินใจ 

3) รูปแบบ Appraisal เปนรูปแบบของลําดับข้ันตอนที่ผูบริหารกลุมตัวอยางรอยละ 7 
ใชในกระบวนการตัดสินใจ มักจะใชกับงานที่ตองการหาหลักการและเหตุผลในการปฏิบัติงาน โดย
ผูตัดสินใจจะประเมินและนําทางเลือกที่ไดถูกกําหนดไวกอนแลวไปปฏิบัติ แตจะไมมีการพิจารณา
ยอนกลับไปถึงนิยามของปญหาหรือทางเลือกอื่นๆ อีก 

4) รูปแบบ Search เปนรูปแบบของลําดับข้ันตอนที่ผูบริหารกลุมตัวอยางรอยละ 7 ใช
ในกระบวนการตัดสินใจ มักจะใชกับงานแกปญหาที่มีความสําคัญไมมาก โดยผูตัดสินใจจะเสนอ
ภาพวาปญหาเปนอยางไร และทางแกไขเปนอยางไร  
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5) รูปแบบ Nova เปนรูปแบบของลําดับข้ันตอนที่ผูบริหารกลุมตัวอยางรอยละ 15 ใช
ในกระบวนการตัดสินใจ มักจะใชกับงานใหมหรือการคนหาแนวความคิดใหม ผูตัดสินใจจะให
ความสําคัญกับกระบวนการทั้ง 5 ขั้นตอน  
 

อยางไรก็ตาม Poole และ Roth (1989a และ 1989b) ไดเสนอแนวคิดเกี่ยวกับลําดับ
ขั้นตอนที่หลากหลายในการตัดสนิใจของกลุม (Multiple sequence model of group decisions) 
ซึ่งมีสาระสําคัญวากลุมอาจจะไมไดดําเนินตามกระบวนการตัดสินใจตามขั้นตอนในทุกๆ คร้ัง 
เนื่องจากเงื่อนไข (contingencies) ที่กลุมตองเผชิญอยู เชน ประเภทของงาน บริบทหรือ
สภาพแวดลอมขององคกรในขณะนั้น รูปแบบของการตัดสินใจอาจจําแนกไดเปน 3 รูปแบบ ดังนี้ 

 
1) Unitary sequence path หมายถึง รูปแบบในกระบวนการตัดสินใจที่ดําเนินไปตาม

ขั้นตอนของกระบวนการตัดสินใจ 
2) Complex cyclic path หมายถึง รูปแบบในกระบวนการตัดสินใจที่มีการยอนขั้นตอน

กลับไปกลับมาเพื่อทบทวนคําตอบในการตัดสินใจในแตละระยะ 
3) Solution-oriented หมายถึง รูปแบบในกระบวนการตัดสินใจที่มุงคําตอบโดยไมสนใจ

ขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ 
 

Poole และ Roth (อางแลว) ไดกลาวถึงจุดแบงหรือจุดหยุด (breakpoints) ที่จะมีผลตอ
ความคืบหนาของกระบวนการตัดสินใจ โดยจุดหยุดจะแบงเปน 3 ลักษณะ ไดแก  

 
1) pacers เปนจุดหยุดแบบปกติ เชน ในกรณีที่มีการเปลี่ยนหัวขอในการสื่อสารใน

กระบวนการตัดสินใจ การขามวาระ การเลื่อนการประชุมเพื่อการตัดสินใจ เปนตน 
2) delays เปนจุดหยุดที่เกิดขึ้นเมื่อกลุมยอนกลับมาพิจารณาในประเด็นเดิมที่ไดกลาวถึง

ไปแลว โดยอาจจะเปนการพิจารณาเพื่อวิเคราะหหรือแกไขปญหา 
3) disruptions เปนจุดหยุดที่เกิดขึ้นเมื่อกลุมเกิดความแตกตางในบางประเด็น เชน ความ

ขัดแยงในความคิดเห็นโดยสมาชิกสวนมากของกลุมไมเห็นดวยหรือการที่กลุมเลือก
ตัดสินใจในทางเลือกที่ไมถูกตอง ทําใหตองกลับมาพิจารณาในประเด็นนั้นใหมทั้งหมด 
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การสงผานขอมูลในกระบวนการตัดสินใจ  
 

การศึกษาเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจจําเปนที่จะตองศึกษาเกี่ยวกับลักษณะสงผาน
ขอมูลในองคกร (information processing in organization) (Jablin et al, 1987) โดย O’reilly, 
Chatman และ Anderson (1987) ไดกลาวถึงลักษณะการสงสารหรือสงผานขอมูลในกระบวนการ
ตัดสินใจไว 2 ลักษณะ ไดแก  

 
1) ลักษณะการสื่อสารเพื่อการไดมาซ่ึงขอมูล (acquisition of information) หมายถึง 

การปฏิสัมพันธทั้งภายในกลุมและภายนอกกลุม เพื่อที่จะไดมาซึ่งขอมูลในการตัดสินใจ ลักษณะ
การสื่อสารที่เกิดขึ้นภายในกลุมนั้น สมาชิกกลุมจะนําขอมูลที่ตนเองมีอยูในประเด็นที่เกี่ยวของกับ
เร่ืองที่ตองตัดสินใจนั้นมาแลกเปลี่ยน (information sharing) กับสมาชิกกลุมคนอ่ืนๆ เพือ่ท่ีกลุมจะ
มีขอมูลที่เพียงพอที่จะตัดสินใจ สวนลักษณะการสื่อสารภายนอกกลุมจะเกิดขึ้นเมื่อขอมูลที่ไดจาก
สมาชิกกลุมยังไมเพียงพอที่จะตัดสินใจ ทําใหกลุมตองสื่อสารไปยังแหลงขอมูลอ่ืนๆ เพื่อใหไดมา
ซึ่งขอมูล เชน การสื่อสารกับฝายบริหารจัดการขององคกร หรือการสื่อสารกับกลุมอ่ืนหรือเครือขาย
อ่ืนๆ ของกลุมทั้งภายในและภายนอกองคกร ที่นาจะมีขอมูลที่จําเปน  

ปญหาที่มักเกิดขึ้นในการสื่อสารเพื่อการไดมาซึ่งขอมูลนี้ ไดแก การที่กลุมมักเลือกที่จะ
เขาถึงแหลงขอมูลที่มีความไววางใจกันมากกวาแหลงขอมูลที่จะใหขอมูลที่ถูกตอง หรือกลุมมัก
เลือกที่จะเขาถึงแหลงขอมูลที่เขาถึงไดงายมากกวาแหลงขอมูลที่มีคุณภาพสูง เนื่องจากเปนการ
ประหยัดเวลาและคาใชจาย 

 
2) ลักษณะการสื่อสารในการนําขอมูลไปใช (use of information) หมายถึง การปฏิ-

สัมพันธในกระบวนการตัดสินใจที่สมาชิกกลุมนําขอมูลที่ไดรับจากการแลกเปลี่ยนขอมูลมา
ประกอบการตัดสินใจ ในการสื่อสารเพื่อนําขอมูลไปใช สมาชิกกลุมจะนําขอมูลที่กลุมมีมารวมกัน
ระดมความคิด สรางตัวเลือก การสรางเกณฑและการประเมนิผลตัวเลือก รวมทั้งการลงมติในการ
ตัดสินใจ  

ปญหาที่มักเกิดขึ้นในการสื่อสารในการนําขอมูลไปใชนี้ ไดแก ปญหาเกี่ยวกับการตีความ
ซึ่งสมาชิกกลุมมีแนวโนมจะเลือกรับรูและตีความขอมูลเพื่อสนับสนุนความคิดเห็นของตน 
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ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนในระดับมหภาค 
 

Namsirikul (2000) ไดทําการวิจัยเกี่ยวกับลักษณะพฤติกรรมองคกรที่มีผลตอการทํางาน
ขององคกรรวมทุนระหวางประเทศในประเทศไทย ซึ่งกลุมตัวอยางในการศึกษาไดแกองคกรรวม
ทุนไทย-ญี่ปุน ไทย-อเมริกัน ไทย-ยุโรป และไทยกับประเทศอื่นๆ ขอคนพบในสวนพฤติกรรมการ
ส่ือสารระหวางบริษัทผูรวมทุน (partner) ไทย-อเมริกันกลุมตัวอยางจํานวน 37 องคกร ที่มีผลตอ
การทํางานขององคกรรวมทุน มี 3 สวนไดแก (1) คุณภาพของการสื่อสาร (2) การมีสวนรวมในการ
ส่ือสาร และ (3) การสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล  

 
คุณภาพของการสื่อสาร (Quality of communication) เปนสิ่งที่มีความสําคัญอยางยิ่งใน

การเลือกบริษัทที่เปนผูรวมทุน การวางระบบบริหารจัดการ และการประเมินผลงาน โดยบริษัทที่
เหมาะสมจะเปนผูรวมทุนควรจะมีลักษณะการสื่อสารที่โปรงใส เปดเผย และตรงไปตรงมา ใน
ประเด็นของการมีสวนรวมในการสื่อสาร (Participation in communication) บริษัทผูรวมทุนที่ดี
จะตองมีสวนรวมในการวางแผนและตั้งเปาหมายรวมกัน ซึ่งสิ่งเหลานี้จะมีผลตอการสรางความ
คาดหวังที่พอดีตอกัน (Mutual expectation) และสรางใหเกิดความพยายามในการทํางานรวมกัน 
บริษัทผูรวมทุนที่มีสวนรวมกันในการบริหารงานนั้น จะเปดโอกาสใหแตละฝายแสดงความคิดเห็น 
และมีสวนชวยกันในการประเมินการทํางานขององคกรรวมทุนรวมทั้งมีการแลกเปลี่ยนขอมูล
ระหวางกันมากเทาที่จะเปนไปได ในเรื่องการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล (Information sharing) 
บริษัทผูรวมทุนที่ดีจะมีการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางกันเพื่อชวยลดความผิดพลาดในการตัดสิน
ประเด็นตางๆ และชวยลดความคาดหวังที่ไมสอดคลองกันของบริษัทผูรวมทุนทั้งสองฝาย การ
แลกเปลี่ยนขอมูลระหวางรวมทั้งการแลกเปลี่ยนความรูในการดําเนินธุรกิจจะทําใหบริษัทผูรวมทุน
แตละฝายสามารถที่จะดําเนินงานของตนเองไดอยางเปนอิสระตอกันในที่สุด 

ผูบริหารในบริษัทรวมทุนไทย-อเมริกันในประเทศไทยพิจารณาวา แรงจูงใจที่สําคัญที่สุด
ในการรวมทุนระหวางบริษัทผูรวมทุนทั้งสองฝาย ไดแก ความตองการในการแลกเปลี่ยนความรู
และประสบการณในการดําเนินกิจการขององคกร โดยความตองการในการการเรียนรูกลยุทธการ
ทําธุรกิจและการพึ่งพาทรัพยากรของแตละฝายเปนแรงจูงใจในลําดับถัดมา สําหรับพฤติกรรม
องคกรระหวางผูรวมทุนไทยและอเมริกันในประเด็นอื่นๆ ผูบริหารในบริษัทรวมทุนไทย-อเมริกันใน
ประเทศไทยพิจารณาวา บริษัทผูรวมทุนแตละฝายมีความตองการที่จะรักษาความสมัพันธที่ดีไวใน
ชวงเวลาหนึ่งที่มีการถายทอดการเรียนรูและประสบการณ จึงทําใหมีความผูกพันระหวางผูรวมทุน
ทั้งสองฝายนอยเมื่อเทียบกับผูรวมทุนสัญชาติอ่ืน เชน ไทย-ญี่ปุน หรือไทย-ยุโรป อยางไรก็ตาม 
ผูบริหารในบริษัทรวมทุนไทย-อเมริกันในประเทศไทยเห็นวา บริษัทผูรวมทุนแตละฝายมีแนวทาง
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ในการแกไขความขัดแยง (resolution style) ในลักษณะที่ตองมีฝายใดแพหรือชนะ (competitive 
style) นอยกวาเมื่อเทียบกับผูรวมทุนสัญชาติไทยกับญ่ีปุน 
 

Olson และ Singsuwan (1997) ไดทําการศึกษามุมมองของผูบริหารของบริษัทรวมทุนทั้ง
ชาวไทยและชาวอเมริกันเกี่ยวกับตัวแปรในกระบวนการตัดสินใจที่นํามาซึ่งความสําเร็จของบริษัท
รวมทุน ในการศึกษานี้ ผูวิจัยไดพิจารณาตัวแปรอิสระ 3 ดาน ไดแก (1) คุณลักษณะทางกลยุทธ
ดานความสัมพันธในการทํางาน (2) คุณลักษณะดานการสื่อสาร และ (3) เทคนิคในการแกไข
ปญหาความขัดแยง ปรากฏผลการวิจัยดังนี้ 

 
1) คุณลักษณะทางกลยุทธดานความสัมพันธในการทํางาน (ความสัมพันธของผูรวม

ในกระบวนการตัดสินใจ) ผูบริหารในบริษัทรวมทุนทั้งที่เปนคนไทยและอเมริกันมีความเห็นตรงกัน
วา  ความไววางใจซึ่งกันและกัน  ความผูกพันตอกัน  การที่ตางก็ใหความรวมมือกัน  การ
ประสานงาน และการพึ่งพาอาศัยซึ่งกันและกัน เปนคุณลกัษณะที่ทําใหองคกรประสบความสําเร็จ 
สวนประเด็นในเรื่องการมีวัฒนธรรมการทํางานที่คลายคลึงกันนั้น ผูบริหารอเมริกันเห็นวามี
ความจําเปนมากในขณะที่ผูบริหารชาวไทยเห็นวามีความจําเปนในระดับปานกลางเทานั้น ซึ่ง
เปนไปไดวาผูบริหารชาวไทยมองวาประเด็นความแตกตางในเรื่องวัฒนธรรมการทํางานเปนเรื่องที่
สามารถเจรจาและจัดการได 

2) คุณลักษณะดานการสื่อสาร ผูบริหารทั้งชาวไทยและอเมริกันเห็นวา คุณลักษณะที่
จําเปนมากตอการทําใหองคกรประสบความสําเร็จ ไดแก การมีสวนรวมและการแบงปนขอมูลใน
กระบวนการตัดสินใจ สวนประเด็นเรื่องคุณภาพของการสื่อสารนั้น ผูบริหารชาวอเมริกันเห็นวา
เปนสิ่งที่มีความสําคัญในระดับมากที่สุด ในขณะที่ผูบริหารชาวไทยมีความเห็นวาจําเปนสําคัญ
เพียงในระดับมาก 

3) เทคนิคในการแกไขปญหาความขัดแยง ผูบริหารทั้งชาวไทยและอเมริกันเห็นวา 
การรวมมือกันในการคิดแกไขปญหาเปนสิ่งจําเปนมากที่สุดตอการทําใหองคกรประสบ
ความสําเร็จ แตผูบริหารชาวไทยใหความสําคัญกับการโนมนาวใจในกระบวนการตัดสินใจใน
ขณะที่ผูบริหารชาวอเมริกันใหความสําคัญกับการโตแยงแสดงเหตุผลมากกวา สําหรับประเด็น
เร่ืองการใหบุคคลที่สาม (Third party) เขามามีสวนรวมในการชวยตัดสินใจนั้น ผูบริหารชาว
อเมริกันเห็นวามีความสําคัญมาก ในขณะที่ผูบริหารชาวไทยเห็นวามีความสําคัญนอยมากตอการ
ประสบความสําเร็จของบริษัทรวมทุน 
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อยางไรก็ตาม  การศึกษาดังกลาวเปนงานวิจัยที่ศึกษาในลักษณะความคาดหวัง 
(expectancy) วาปจจัยที่มีอิทธิพลตอกระบวนการตัดสินใจที่นําไปสูการประสบความสําเร็จของ
องคกร และศึกษาจากเฉพาะมุมมองของผูบริหารองคกร แตยังไมไดศึกษาสภาพจริง (reality) และ
ยังไมไดลงลึกในบริบทการทํางานเปนทีมของสมาชิกในองคกร 
 

จากการทบทวนแนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับวัฒนธรรมกับการตัดสินใจและลักษณะ
การสื่อสารในสวนที่ผานมา และการทบทวนแนวคิดเกี่ยวกับข้ันตอนและลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจของกลุม และการสงผานขอมูลในกระบวนการตัดสินใจในองคกรในสวนนี้ซึ่ง
พบวา มีข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจที่เปนแนวคิดเชิงหลักการ 5 ขั้นตอน ลําดับข้ันตอนที่
เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจอาจจะเกิดการยอนหรือไมยอนขั้นตอนหรือไมมีลําดับข้ันตอนขึน้อยู
กับสถานการณหรือบริบทแวดลอม ในการสงผานขอมูลในกระบวนการตัดสินใจ จะตองพิจารณา
ลักษณะการสื่อสารเพื่อใหไดมาซึ่งขอมูลและลักษณะการใชประโยชนจากขอมูลในการตัดสินใจ 
จึงเปนที่นาสนใจวา ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารที่นาจะไดรับ
อิทธิพลจากวัฒนธรรมไทยหรืออเมริกันในองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันภายใต
เงื่อนไขหรือสภาพการณตางๆ ของกลุมหรือองคกรนั้นเปนอยางไร  ผูจึงวิจัยไดนํามาตั้งคําถามนํา
วิจัยขอที่ 2 วา “ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมในบริษัท
รวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทยเปนอยางไร”  

 
 

แนวคิดเก่ียวกับปจจัยที่มีอิทธิพลตอลักษณะการสื่อสารใน 
กระบวนการตัดสินใจระดับกลุมในองคกร 

 
ผูวิจัยจะไดทบทวนแนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับปจจัยที่มีอิทธิพลตอลักษณะการสื่อสารใน

กระบวนการตัดสินใจระดับทีม ดังตอไปนี้ 
 

ปจจัยที่มีอิทธิพลตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ 
 

ผูวิจัยไดรวบรวมตัวแปรสําคัญๆ ที่มีการศึกษามากในการวิจัยการสื่อสารในกระบวนการ
ตัดสินใจของกลุม (O’reilly, Chatman และ Anderson,1987;  Hirokawa และ Salazar, 2001) 
โดยจะไดจัดกลุมตัวแปร หรือปจจัยเปน 6 กลุม คือ กลุมปจจัยเกี่ยวกับองคกร กลุมปจจัยเกี่ยวกับ



 

 

32

ลักษณะงาน กลุมปจจัยเกี่ยวกับลักษณะกลุมทํางาน กลุมปจจัยเกี่ยวกับโครงสรางกลุม กลุม
ปจจัยแทรก และเกณฑในการตัดสินใจ ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 

 
1. กลุมปจจัยเกี่ยวกับองคกร 

 
ปจจัยที่เกี่ยวกับองคกรเปนประเด็นสําคัญที่มีผลตอการปฏิสัมพันธในกระบวนการ

ตัดสินใจ (Conolly, 1977 อางถึงใน O’reilly, Chatman และ Anderson, 1987) ผูวิจัยพบวามี 
ปจจัยสําคัญอยางนอย 3 ปจจัยในกลุมนี้ ดังนี้ 
 

1.1 การเขาถึงขอมูลหรือแหลงทรัพยากร มีผลตอลักษณะการสื่อสารเพื่อ
แลกเปลี่ยนขอมูลของสมาชิกกลุมในข้ันตอนตางๆ ในกระบวนการตัดสินใจ คือ 
หากกลุมเขาถึงแหลงขอมูลหรือทรัพยากรที่จําเปนไดจํากัดจะทําใหมีปริมาณการ
สื่อสารขอมูลที่มีคุณภาพนอยและอาจจะนําไปสูการตัดสินใจที่มีคุณภาพต่ํา ไม
แมนยํา หรือไมตรงกับความตองการที่แทจริงของกลุมหรือองคกร (Lanzetta และ 
Roby อางถึงใน Hirokawa และ Salazar, 2001; Poole, Seibold และ McPhee 
อางถึงใน Poole และ Hirokawa, 1996; Heller et al, 1988; Jablin et al, 1987) 
 

1.2 การมอบหมายอํานาจจากองคกรให ดําเนินการในเรื่องที่ ตัดสินใจ 
(empowerment) มีผลตอแรงจูงใจในการสื่อสารแลกเปลี่ยนขอมูลในกระบวนการ
ตัดสินใจ โดยหากกลุมหรือสมาชิกกลุมไดรับมอบหมายอํานาจอยางเต็มที่ในการ
ตัดสินใจ กลุมจะมีปริมาณการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลมากและขอมูลที่สื่อสาร
จะมีคุณภาพที่ตรงกับความตองการในประเด็นที่ตองตัดสินใจ นํามาซึ่งการ
ตัดสินใจที่แมนยําและมีคุณภาพสูง (Schwartzwan อางถึงใน Hirokawa และ 
Salazar, 2001; O’reilly, Chatman และ Anderson, 1987; Jablin et al, 1987)  

 
1.3 วัฒนธรรมองคกรในดานการมีสวนรวม วัฒนธรรมการทํางานขององคกรใน

ดานการเปดโอกาสใหสมาชิกในองคกรมีสวนรวมในการตัดสินใจ มีผลตอแรงจูงใจ
ในการแลกเปลี่ยนขอมูลของสมาชิกกลุม คือจะมีปริมาณการสื่อสารขอมูลที่
เกี่ยวของและตรงประเด็น ทําใหมีขอมูลที่มีคุณภาพเพียงพอในการตัดสินใจ 
(Schwartzwan อางถึงใน Hirokawa และ Salazar, 2001; Miller, 1998; Poole, 
Seibold และ McPhee อางถึงใน Poole และ Hirokawa, 1996; Hackman, 1990) 
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2. กลุมปจจัยเกี่ยวกับลักษณะงานและเปาหมายของงาน 

 
ในปจจัยที่เกี่ยวกับงานและเปาหมายของงาน ผูวิจัยพบวามี ปจจัยสําคัญอยางนอย 3 

ปจจัยในกลุมนี้ ดังนี้ 
 

2.1 ลักษณะของงาน (job characteristics)  ไดแก ความยากหรืองายของงานที่
ตัดสินใจ หรือ ผลกระทบของการตัดสินใจในงานตอกลุมหรือตอองคกรเพียงใดและ
อยางไร หากงานนั้นมีผลกระทบนอยตอภาพรวมองคกร สมาชิกกลุมจะมีการ
สื่อสารในการแลกเปลี่ยนขอมูลในปริมาณที่มากกวาแตขอมูลอาจจะมีคุณภาพ
นอยกวา ในขณะที่การสื่อสารในการตัดสินใจในงานที่สําคัญและมีผลกระทบตอ
ภาพรวม จะมีการแลกเปลี่ยนขอมูลที่เกี่ยวของและมีคุณภาพมากกวา เพราะ
สมาชิกแตละคนในกลุมจะทําหนาที่เปนตัวกรองใหเกิดการสื่อสารขอมูลที่จําเปน
และสําคัญ  และมีการใชขอมูลในการสรางและอภิปรายทางเลือกอยางมี
ประสิทธิภาพ (Hirokawa และ McLeod, 1993 และ Orlizkt และ Hirokawa, 1997 
อางถึงใน Hirokawa และ Salazar, 2001; O’reilly, Chatman และ Anderson, 
1987) 
 

2.2 ลักษณะของเปาหมายของงาน (goal characteristics)  ไดแก ความชัดเจนของ
เปาหมาย หรือ การเปดเผยใหสมาชิกกลุมทราบถึงเปาหมายหรือส่ิงที่มีการ
ตัดสินใจลวงหนา การที่สมาชิกกลุมทราบเปาหมายของงานชัดเจน หรือทราบแนว
ทางการตัดสินใจลวงหนา จะมีผลตอลักษณะการสื่อสารที่ตรงประเด็นและมี
คุณภาพ ในขณะที่ การที่สมาชิกกลุมทราบแนวทางการตัดสินใจลวงหนา มีผลตอ
การใชความคิดสรางสรรคหรือการเสนอทางเลือกที่นาสนใจ รวมทั้งมีผลตอการ
แลกเปลี่ยนขอมูลกลาวคือสมาชิกกลุมจะไมสื่อสารขอมูลหรือแสดงความคิดเห็นที่
ไมตรงหรือขัดแยงกับนโยบายหรือแนวทางการตัดสินใจที่กําหนดไว และอาจสงผล
ตอสมรรถนะในการตัดสนิใจของกลุม (Hirokawa และ McLeod, 1993 อางใน 
Hirokawa และ Salazar, 2001; Graham et al, 1997; Heller et al, 1988) 
 

2.3 ความเรงดวนของประเด็น หรือความจํากัดของเวลาเปนแรงกดดันที่เกิดจาก
ลักษณะงานในการตัดสินใจเพราะมีผลตอภาวะตึงเครียดในกลุมซึ่งอาจทําใหเกิด
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ลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลที่มีคุณภาพหรือไมก็ได แตมักจะมีแนวโนมที่จะทําให
เกิดการตัดสินใจที่ไมแมนยํามากกวา (Hirokawa และ McLeod, 1993 อางใน 
Hirokawa และ Salazar, 2001; Poole, Seibold และ McPhee อางถึงใน Poole 
และ Hirokawa, 1996) 

 
3. ปจจัยเกี่ยวกับลักษณะของกลุมทํางาน 

 
ปจจัยเกี่ยวกับลักษณะของกลุมทํางาน (group characteristics) มีปจจัยที่ผูวจิัยพบวามี

อิทธิพลตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ 3 ปจจัย ดังนี้ 
 

3.1 ความรู ความสามารถและประสบการณของกลุม ระดับความรู ทักษะ
ความสามารถของกลุมในการจัดการงานรวมทั้งความสามารถในการวิเคราะห
ปญหา และประสบการณที่กลุมเคยมีรวมกันมากอนในประเด็นที่ตองตัดสนิใจ มผีล
ตอปริมาณและคุณภาพของการแลกเปลี่ยนขอมูล และการใชขอมูลในกระบวนการ
ตัดสินใจโดยตรง โดยหากสมาชิกกลุมมีความรู ความสามารถและประสบการณใน
เร่ืองที่ตองตัดสินใจ จะทําใหมีปริมาณการสื่อสารที่เหมาะสมและมีการแลกเปลี่ยน
ขอมูลที่สําคัญและมีคุณภาพ นําไปสูการตัดสินใจที่มีคุณภาพและมีความแมนยํา 
(Hirokawa และ McLeod, 1993 อางใน Hirokawa และ Salazar, 2001; Salazar, 
1995, 1996, 1997 และ 1998; Orlizky และ Hirokawa, 1997; Hackman, 1990) 
 

3.2 ขนาดของกลุม  มีผลตอลักษณะการสื่อสารของสมาชิกกลุมโดยหากกลุมมีขนาด
ใหญ จะทําใหสมาชิกกลุมเกิดการสื่อสารกันเปนกลุมยอยๆ ในการประชุม และ
อาจจะทําใหสมาชิกบางคนขาดโอกาสในการแสดงความคิดเห็น โดยเฉพาะในกรณี
ที่มีปจจัยเกี่ยวกับเวลาเขามาเกี่ยวของ (Hirokawa และ McLeod, 1993 อางใน 
Hirokawa และ Salazar, 2001; Hackman, 1990) 
 

3.3 สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม มีผลตอการเขาถึงขอมูลที่มีความ
จําเปนและสําคัญตอการตัดสินใจ รวมทั้งการดึงขอมูลมาจากเครือขายของสมาชิก
ภายในกลุม เพราะโดยทั่วไปแลว ฝายบริหารจัดการขององคกรจะจํากัดการสื่อสาร
ขอมูลที่มีความเฉพาะเจาะจงไปยังบุคลากรที่มีความเกี่ยวของ นอกจากนี้ หากผู
รวมกลุมมีสถานภาพเปนผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาโดยตรง จะทําใหเกิด
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ปริมาณและคุณภาพในการแลกเปลี่ยนขอมูลมากกวา (Miller, 1998; O’reilly, 
Chatman และ Anderson, 1987) 

 
 
4. กลุมปจจัยเกี่ยวกับโครงสรางกลุม 
 

ปจจัยเกี่ยวกับโครงสรางกลุมมีความเกี่ยวของกับความสัมพันธระหวางบุคคลภายในกลุม 
รวมทั้งอุปนิสัยของสมาชิกกลุมในการทํางานรวมกัน ปจจัยเหลานี้มีความสัมพันธกับปริมาณและ
คุณภาพในการสื่อสารเพื่อการแลกเปลี่ยนขอมูล และการใชขอมูลโดยผูวิจัยไดรวบรวมปจจัยใน
กลุมปจจัยในกลุมนี้ 4 ปจจัย คือ 

 
4.1 กฎเกณฑหรือบรรทัดฐานของกลุม มีผลตอการแสดงความคิดเห็น การสื่อสาร

เพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลและใชขอมูลในการแสดงความคิดเห็นหรือสรางทางเลือกของ
สมาชิกกลุม กลาวคือ สมาชิกกลุมมีแนวโนมที่จะสงผานขอมูลและใชขอมูลตาม
รูปแบบวิธีการที่สอดคลองกับกฎเกณฑหรือบรรทัดฐานของกลุมเพื่อหลีกเลี่ยง
ความขัดแยงภายในกลุม (Poole, 1986 และ 1996) 
 

4.2 ความไววางใจภายในกลุมและระดับความขัดแยงที่สมาชิกกลุมมีตอกันมา
กอน ความไววางใจหรือความขัดแยงในกลุมเปนปจจัยที่มีผลตอปริมาณและ    
คุณภาพในการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล โดยเฉพาะการแลกเปลี่ยนขอมูลที่มี
ความสําคัญระหวางกัน นอกจากนี้ ความไววางใจภายในกลุมมีผลตอการที่สมาชิก
กลุมจะสรางทางเลือกที่มีความนาสนใจ รวมทั้งมีการแสดงความคิดเห็นหรือ
ประเมินทางเลือกอยางตรงไปตรงมา (Hirokawa และ McLeod, 1993 อางใน 
Hirokawa และ Salazar, 2001) 
 

4.3 การกระจายของอํานาจภายในกลุม หมายถึง ลักษณะการกระจายของอิทธิพล
ภายในกลุมวาอยูที่คนจํานวนหนึ่งหรือมีเทาเทียมกัน การกระจายอํานาจเกิดจาก
ประวัติความเปนมาหรือความสัมพันธของสมาชิกภายในกลุมซ่ึงผลตอปริมาณการ
สื่อสารในการแลกเปลี่ยนขอมูลและการแสดงความคิดเห็น คือ สมาชิกที่มีอิทธิพล
ภายในกลุมมักจะมีปริมาณการสื่อสารมากกวา ในขณะที่สมาชิกกลุมที่มีขอมูล
สําคัญแตมีอิทธิพลนอยกวาอาจจะเลือกไมส่ือสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลนั้น รวมทั้ง 
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สมาชิกกลุมจะมีแนวโนมการเลือกใชขอมูลเพื่อสรางทางเลือก หรืออภิปรายขอดี
ขอเสียของทางเลือกไปในทิศทางเดียวกันกับผูมีอิทธิพลภายในกลุม (Hirokawa 
และ McLeod, 1993 อางถึงใน Hirokawa และ Salazar, 2001; Heller et al, 
1988; O’reilly, Chatman และ Anderson, 1987)    

 
 
5. กลุมตัวแปรแทรก 

 
ตัวแปรแทรกหมายถึง ตัวแปรที่เกิดขึ้นระหวางขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจและมีผล

ตอลักษณะการสื่อสาร ผูวิจัยไดรวบรวมตัวแปรกแทรกไว 4 ปจจัย ดังนี้ 
 

5.1 ความชัดเจนของขอมูลและทางเลือก เปนปจจัยที่มีผลตอปริมาณและคุณภาพ
ของการสื่อสารในการแสดงความคิดเห็น กลาวคือ ถาสมาชิกกลุมมีความเขาใจใน
ขอมูลและทางเลือกที่ เกิดขึ้น จะสามารถสื่อสารเพื่อแสดงความคิดเห็นและ
อภิปรายทางเลือกไดตรงประเด็นและชัดเจนกวา (Salazar, 1995, 1996, 1997 
และ 1998 อางถึงใน Hirokawa และ Salazar, 2001 ) 
 

5.2 ความเปนไปไดของทางเลือกในภาคปฏิบัติ เปนปจจัยที่มีผลตอการเลือกใช
ขอมูล กลาวคือ ถึงแมทางเลือกหนึ่งจะเปนทางเลือกที่ดีที่สุดตามหลักการ แตหาก
ทางเลือกนั้นเปนไปไดยากในภาคปฏิบัติ สมาชิกกลุมจะมีแนวโนมที่จะใชขอมูลใน
การแสดงความคิดเห็นที่สนับสนุนทางเลือกนี้นอยกวาทางเลือกที่มโีอกาสจะเปนไป
ไดจริง (Heller et al, 1988) 
 

5.3 สภาพการณหรือบริบทขององคกร สภาพการณหรือบริบทองคกรในขณะนั้นจะ
สรางแรงกดดันกลุมใหเกิดการสื่อสาร และตัดสินใจไปในรูปแบบและทิศทาง
เดียวกันกับภาพรวมขององคกร (Poole และ Roth, 1989a; O’reilly, Chatman 
และ Anderson, 1987) 
 

5.4 ปจจัยเกี่ยวกับบรรยากาศภายในกลุม เชน ความขัดแยงและวิธีการจัดการกับ
ความขัดแยงในกระบวนการตัดสินใจจะกลายเปนเงื่อนไขที่มีอิทธิพลกับปริมาณ
การสื่อสารและคุณภาพของขอมูลในข้ันตอนตอๆ มาในกระบวนการตัดสินใจ 
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(Heller et al, 1988) รวมทั้งสภาพการณบริบทของกลุมในขณะนั้นมักเปนแรง
กดดันใหสมาชิกกลุมจะมีลักษณะการสื่อสารตามกฎเกณฑหรือบรรทัดฐานของ
กลุมเพื่อหลีกเลี่ยงความขัดแยงที่จะเกิดขึ้นในการตัดสินใจ (Miller, 1998; Poole 
และ Roth, 1989a; O’reilly, Chatman และ Anderson,1987) 

 
 
6. เกณฑในการตัดสินใจ  
 

เกณฑในการตัดสินใจเปนปจจัยที่สําคัญอีกประการหนึ่งที่ทําหนาที่เปนตัวกรองขอมูลใน
การปฏิสัมพันธในกระบวนการตัดสินใจ โดยอาจจะเปนไดทั้งตัวแปรอิสระหรือตัวแปรตาม (Heller 
et al, 1988) จากงานวิจัยของ Heller et al (1988) พบวา เกณฑที่ใชและมีผลตอกระบวนการ
ส่ือสารในการตัดสินใจของกลุมในองคกรที่ทําการศึกษามี 6 ลักษณะ ไดแก 

 
1) การตัดสินใจโดยคํานึงถึงประสิทธิภาพในการทํางานของทีม 
2) การตัดสินใจโดยคํานงึถึงการใชทักษะความสามารถของสมาชิกในทีม 
3) การตัดสินใจโดยคํานึงถึงการที่สมาชิกทุกคนในทีมไดมีสวนรวมในงาน 
4) การตัดสินใจโดยคํานึงถึงความสําเร็จของทีม 
5) การตัดสินใจโดยคํานึงถึงความพึงพอใจของสมาชิกในทีม (ความพึงพอใจในผลงาน/

ความพึงพอใจในกระบวนการ) 
6) การตัดสินใจโดยคํานึงถึงการทํางานไดทันเวลาที่กําหนด 
 
จากงานวิจัยขางตน เกณฑที่กลุมมักใชในการตัดสินใจในงานระยะสั้นหรืองานเชิง

ปฏิบัติการนั้น ไดแก (1) การตัดสินใจโดยคํานึงถึงประสิทธิภาพในการทํางานของทีม (2) การ
ตัดสินใจโดยคํานึงถึงการใชทักษะความสามารถของสมาชิกในทีม (3) การตัดสินใจโดยคํานึงถึง
การที่สมาชิกทุกคนในทีมไดมีสวนรวมในงาน และ (4) การตัดสินใจโดยคํานึงถึงความพึงพอใจของ
สมาชิกในทีม ตามลําดับ ในขณะที่เกณฑที่กลุมมักใชในการตัดสินใจในงานระยะกลางหรือระยะ
ยาวนั้น ไดแก (1) การตัดสินใจโดยคํานึงถึงประสิทธิภาพในการทํางานของทีม (2) การตัดสินใจ
โดยคํานึงถึงความสําเร็จของทีม (3) การตัดสินใจโดยคํานึงถึงการใชทักษะความสามารถของ
สมาชิกในทีม และ (4) การตัดสินใจโดยคาํนึงถึงความพึงพอใจของสมาชิกในทีม (ความพึงพอใจ
ในผลงาน/ความพึงพอใจในกระบวนการ) ตามลําดับ 
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จากแนวคิดและงานวิจัยเกี่ยวกับปจจัยที่มีอิทธิพลตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการ
ตัดสินใจระดับกลุมในองคกรดังที่ผูวิจัยไดทบทวนมา ผูวิจัยไดสรุปกลุมปจจัย 6 กลุมที่มีผลตอ
ปริมาณและคุณภาพในการสื่อสารเพื่อใหไดมาซึ่งขอมูลและการใชขอมูล ไดแก กลุมปจจัย
เกี่ยวกับองคกร กลุมปจจัยเกี่ยวกับลักษณะงาน กลุมปจจัยเกี่ยวกับลักษณะกลุมทํางาน กลุม
ปจจัยเกี่ยวกับโครงสรางกลุม กลุมปจจัยแทรก และเกณฑในการตัดสินใจ อยางไรก็ตาม ตัวแปรที่
เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจดังกลาวเปนตัวแปรทั่วไปที่ยังไมเคยมีการทดสอบกับองคกรรวมทุน
ระหวางประเทศไทย-อเมริกัน และจากงานวิจัยเกี่ยวกับทัศนะของผูบริหารตอตัวแปรที่มีผลตอ
กระบวนตัดสินใจในองคกรรวมทุนไทย-อเมริกันนั้น ยังไมไดมีการอธิบายผลของปจจัยในเชิงการ
สื่อสารอยางชัดเจน ดังนั้น ผูวิจัยจึงไดนํามาตั้งคําถามนําวิจัยขอที่ 3 วา “ปจจัยที่เกี่ยวของกับ
ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจระดับทีมในงานแตละประเภทในบริษัทรวม
ทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย ไดแกอะไรบาง และเกี่ยวของอยางไรตอ
ลักษณะการสื่อสาร”  

 
 
ในการหาคําตอบเกี่ยวกับแนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจ ลักษณะการ

ส่ือสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ รวมทั้งปจจัยที่มีอิทธิพลตอลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจ ผูวิจัยไดนําแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของจากการทบทวนเอกสารมา
ประมวลและออกแบบระเบียบวิธีวิจัยเพื่อตอบปญหานําวิจัยแตละขอดังที่ปรากฏในบทที่ 3 



บทที่ 3 
 

ระเบียบวิธีวิจัย 
 

การวิจัยเรื่อง “การสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรรวมทุนระหวาง
ประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย” เปนการศึกษาเกี่ยวกับลักษณะการสื่อสารที่เกิดขึ้นใน
กระบวนการตัดสินใจของทีมในองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย รวมทั้ง
ศึกษาถึงปจจัยที่เกี่ยวของและมีผลตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมในบริบท
ดังที่กลาวมา  

 
ดังนั้น ผูวิจัยจึงไดกําหนดระเบียบวิธีวิจัยเพื่อใหสอดคลองกับวัตถุประสงคที่ไดตั้งไวในการ

วิจัยครั้งนี้ ดังนี้: 
 
 

รูปแบบการวิจัย 
  

การวิจัยครั้งนี้ เปนการศึกษาหลักการ แนวคิด ลักษณะและปจจัยตางๆ ที่เกี่ยวของกับการ
สื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ ผูวิจัยจึงอาศัยวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative methodology) ใน
การคนหาลักษณะตางๆ โดยใชการสัมภาษณแบบเจาะลึก (In-depth interview) เครื่องมือหลักใน
การวิจัย 

 
 

ประชากรและกลุมตวัอยาง 
 

ผูวิจัยจะไดอธิบายประชากรและกลุมตัวอยางในงานวิจัยครั้งนี้โดยแบงเปน 2 กลุม คือ (1) 
ประชากรและกลุมตัวอยางในดานองคกร และ (2) กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 

 
1) ประชากรและกลุมตัวอยางในดานองคกร: ประชากรในการศึกษานี้ ไดแก บริษัท

รวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทยที่มีรายชื่อในทะเบียนของหอการคาไทย-
อเมริกัน หรือสภาอุตสาหกรรมแหงประเทศไทย (ป 2545) หรือสํานักงานคณะกรรมการสงเสริม
การลงทุน (BOI) มีอัตราสวนการรวมถือหุนระหวางองคกร/นิติบุคคลไทย และองคกร/นิติบุคคล
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อเมริกันอยูระหวาง 50:50 ถึง 1:99 ที่มีสถานที่ทําการ (สํานักงานใหญและโรงงาน) ในเขต
กรุงเทพมหานครและปริมณฑลหรือเขตพื้นที่ภาคกลางและภาคตะวันออก มีทุนจดทะเบียนในการ
ดําเนินกิจการ 50 ลานบาทขึ้นไป  (ดังเหตุผลที่กลาวไวในขอบเขตการวิจัย) 

จากการสํารวจพบวา จํานวนประชากรขององคกรรวมทุนไทย-อเมริกันจําแนกตามภาค
การลงทุน กลุมธุรกิจ1 และที่ตั้งขององคกร (ภูมิภาค) เปนไปดังตารางที่ 3.1 โดยกลุมธุรกิจที่มี
จํานวนองคกรรวมทุนฯ มากที่สุด ไดแก กลุมธุรกิจประเภทเคมีภัณฑ กระดาษ และพลาสติก มี
จํานวน 13 องคกร 
 
ตารางที่ 3.1 แสดงจํานวนประชากรในการศึกษาจําแนกตามภาคการลงทุน กลุมธุรกิจ และที่ตั้ง
ขององคกร 

ภาค
เกษตรกรรม 

ภาคอุตสาหกรรม ภาค 
การบริการ 

ภา
คก
ารล

งท
ุน 

เกษตรกรรม
และผลผลิต
จากการเกษตร 

เหมืองแร เซรา
มิกสและโลหะ
ขั้นมูลฐาน 

อุตสาหกรรม
เบา (เครื่อง
กีฬา อุปกรณ
เครื่องใช) 

ผลิตภัณฑ
โลหะ 

เครื่องจักร และ
อุปกรณขนสง 

อิเล็กทรอนิกส
และ 

เครื่องไฟฟา 

เคมีภัณฑ 
กระดาษ และ
พลาสติก 

บริการและ
สาธารณูปโภค 

ที่ตั้งขององคกร  
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 องคกรอยูในกลุมบริษัทเดียวกัน 
 

ผูวิจัยใชวิธีการสุมตัวอยางแบบเจาะจงประเภทธุรกิจ (Purposive sampling) โดยเลือก
เก็บขอมูลจากองคกรในกลุมธุรกิจเคมีภัณฑ กระดาษและพลาสติกซึ่งมีจํานวนองคกรมากที่สุด 
(ซึ่งเมื่อผูวิจัยไดติดตอเขาไปในองคกรดังกลาว พบวาใน 13 องคกร มี 5 องคกรอยูในกลุมบริษัท
เดียวกัน ดังนั้นจึงมีองคกรในกลุมธุรกิจนี้ 9 องคกร) และใชวิธีการแบบสมัครใจ (Volunteer 
sampling) ในการสุมตัวอยางในการศึกษาครั้งนี้ซึ่งปรากฏวามีองคกรที่ตอบรับเขารวมเปนกลุม
ตัวอยางในการวิจัยทั้งสิ้น 7 องคกร (จาก 9 องคกร) คิดเปนรอยละ 77.78 (ดูรายละเอียดเกี่ยวกับ
องคกรกลุมตัวอยางในภาคผนวก ก.) 
                                                           
1 ประเภทกลุมธุรกิจจําแนกตามเกณฑของสํานักงานคณะกรรมการสงเสริมการลงทุน (BOI) 
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2) กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ: ในการคนหาคําตอบของปญหานําวิจัยเกี่ยวของกับ
กระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารระดับสูงและระดับกลาง ผูวิจัยไดแบงกลุมตัวอยางที่ให
สัมภาษณออกเปน 3 กลุมยอย ไดแก (1) ผูบริหารสูงสุดขององคกรหรือผูที่ไดรับการพิจารณาจาก
ผูบริหารสูงสุดขององคกร องคกรละ 1 คน (2) ผูจัดการฝายขององคกรรวมทุนองคกรละ 2 คน เพื่อ
สามารถตรวจสอบความตรงและความเที่ยงของขอมูลในองคกรเดียวกันได (within group and 
inter-group reliability) และ (3) หัวหนาแผนกในฝายเดียวกันกับผูจัดการที่ใหสัมภาษณทั้ง 2 ฝาย 
ฝายละ 2 คน กลุมละ 2 คน รวมทั้งสิ้น 4 คน ดวยหลักการและเหตุผลเดียวกัน  

ดังนั้น ใน 1 องคกร ผูวิจัยกาํหนดกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณจํานวน 7 คน จําแนกเปนทีม
บริหารระดับสูง 1 ทีม และทีมบริหารระดับกลาง 2 ทีม โดยคาดวาจะสัมภาษณผูบริหารกลุม
ตัวอยางจาก 7 องคกร จํานวน 49 คนจากผูบริหารระดับกลางหรือเทียบเทาขึ้นไป (เชน หัวหนา
ฝายในบางองคกรถือเปนสมาชิกในทีมบริหารระดับกลาง) จํานวน 85 คน คิดเปนรอยละ  57.65 
แตเนื่องจากกลุมตัวอยางมีที่ติดตอไปมีความจํากัด (เชน เพิ่งยายมาประจําหรือติดภารกจิ) จาํนวน
กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณในงานวิจัยครั้งนี้จึงมีทั้งสิ้น 35 คน คิดเปนรอยละ 41.17 

 
 
เครื่องมือที่ใชในการวิจัย 

 
ในการศึกษาวิจัยเรื่อง “การสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจระดับทีมทํางานในองคกร   

รวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย” นี้ ผูวิจัยใชเทคนิคการใชแบบการสัมภาษณ
เจาะลึก (In-depth interview) เปนเครื่องมือหลักในการทดสอบ (ดูรายละเอียดเพิ่มเติมใน
ภาคผนวก ข. และ ค.) คําถามแตละขอในเครื่องมือจะนําไปสูการคนหาคําตอบของปญหานําวจิัย
ดังนี้: 

 
ในการตอบปญหานําวิจัยขอที่ 1  “แนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจของ

ทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย มีอะไรบาง และแตละ
ประเภทมีลักษณะอยางไร” มีแนวคําถามดังนี้ 

1.1) คําถามเกี่ยวกับแนวคิดในกระบวนการตัดสินใจ 
 บริษัทแมฝงไทยและอเมริกันมีอิทธิพลตอกระบวนการตัดสินใจในองคกร/หรือทีม
ของทานมากนอยเพียงไรและในเรื่องใดบาง โปรดอธิบาย 

 กระบวนการตัดสินใจโดยอาศัยระบบทีมมีบทบาทสําคัญมากนอยเพียงไรใน  
องคกรของทาน 
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- ทีมบริหารในองคกรของทานไดรับอํานาจในการตัดสินใจในงานแตละ
ประเภทมากนอยเพียงไร 

- บทบาทของกระบวนการตัดสินใจโดยอาศัยระบบทีมมีความแตกตางกัน
หรือไมในงานแตละประเภท โปรดอธิบาย 

 
1.2) คําถามเกี่ยวกับประเภทของกระบวนการตัดสินใจ 

 โดยทั่วไปแลว องคกรของทานแบงประเภทของงานที่ตองตัดสินใจเปนกี่ประเภท 
อะไรบาง 
- ทานจะตองเขารวมการตัดสินใจในงานบริหารระดับใดขององคกร กรุณา

อธิบาย 
- ในการเขารวมการตัดสินใจในงานบริหารแตละระดับ ประเด็นที่จะตอง

ตัดสินใจสามารถแบงไดกี่ประเภท 
- กรุณายกตัวอยางประเด็นที่ตองตัดสินใจในงานแตละประเภท 

 กรุณาอธิบายเกี่ยวกับรูปแบบและขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจในงานประเภท
ตางๆ ในองคกรของทาน 

 
ในการตอบปญหานําวิจัยขอที่ 2  “ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภท

ตางๆ ของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทยเปนอยางไร” มี
แนวคําถามดังนี้  

 การสื่อสารภายในทีมบริหารมีความสําคัญอยางไรตอกระบวนการตัดสินใจในงานแต
ละประเภทในองคกรของทาน 

-  รูปแบบหรือลักษณะการสื่อสาร (เชน การแลกเปลี่ยนขอมูล การแสดงความ
คิดเหน็) ภายในทีมของทานในงานแตละประเภทเปนอยางไร กรุณาอธิบาย 

 สมาชิกในทีมบริหารที่ทานเขารวม (หรือทีมของทาน) มีสวนรวมมากนอยเพียงไรใน
กระบวนการตัดสินใจ กรุณาอธิบาย 

- การมีสวนรวมในการสื่อสารมีความแตกตางกันหรือไมอยางไร ในงานแตละ
ประเภท 

 ทีมบริหารในองคกรของทานใชเกณฑอะไรในการตัดสินใจ 
- เกณฑที่ใชในงานแตละประเภทมีความแตกตางกันหรือไมอยางไร กรุณาอธิบาย 

 โดยทั่วไปแลวทีมบริหารในองคกรของทานมีวิธีการอยางไรในหาขอสรุปในกระบวนการ
ตัดสินใจ 
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- การหาขอสรุปในงานแตละประเภทมีความแตกตางกันหรือไม อยางไร 
 ในกรณีที่สมาชิกในทีมของทานมีความคิดเห็นไมตรงกันในกระบวนการตัดสินใจ 
ประเด็นที่คิดเห็นไมตรงกันสวนมากมักเกี่ยวของกับอะไร 

- ทีมของทานมีวิธีการประสานความคิดเห็นและนําไปสูขอสรุปในการตัดสินใจ
อยางไร 

- เคยมีบางหรือไมที่ทีมของทานมีความคิดเห็นไมตรงกันจนไมสามารถนําไปสู
ขอสรุปได และตัวทานหรือทีมของทานมีวิธีการคลี่คลายอยางไร 

 
ในการตอบปญหานําวิจัยขอที่ 3  “ปจจัยที่เกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารใน

กระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน 
ในประเทศไทย ไดแกอะไรบาง และมีเกี่ยวของอยางไร” มีแนวคําถามดังนี้ 

 ทานคิดวามีปจจัยอะไรบางที่มีอิทธิพลตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ 
- ปจจัยทีม่ีผลตอการมีสวนรวมในการสื่อสาร 
- ปจจัยทีม่ีผลตอการแลกเปลีย่นขอมูล 
- ปจจัยทีม่ีผลตอทิศทางและรปูแบบการสื่อสาร 
- (ควานถามโดยใชปจจัยที่ทบทวนจากเอกสารในบทที่ 2) 

 ปจจัยเหลานีม้ีความแตกตางกนัหรือไมในงานแตละประเภท 
 

 
การทดสอบเครื่องมือ 

 
เนื่องจากการวิจัยครั้งนี้เปนการวิจัยเชิงสํารวจที่อาศัยการสัมภาษณแบบเจาะลึกเปน

เครื่องมือหลักในการเก็บขอมูล ดังนั้น การทดสอบเครื่องมือจึงเปนไปตามลําดับข้ันตอน ดังนี้ 
 
1. การทดสอบความตรง (Validity)  ในการทดสอบความตรงของแบบสัมภาษณทั้งที่จะ

ใชสัมภาษณผูบริหาร และสมาชิกในทีมบริหารนั้น ผูวิจัยใชวิธี panel approach ซึ่งเปนการ
ทดสอบความตรงโดยผูทรงคุณวุฒิ ในที่นี้ผูวิจัยไดเสนอแบบสัมภาษณใหอาจารยที่ปรึกษาและ
คณะกรรมการที่พิจารณาวิทยานิพนธตรวจพิจารณาความถูกตอง ตรงประเด็นกับวัตถุประสงค 
และสอดคลองกับแนวคิดทฤษฎีที่กําหนดไว  

2. การทดสอบแบบนํารอง (Pilot test) นําแบบสัมภาษณที่แกไขแลวจากกระบวนการใน
ขอที่ 1 ไปทดสอบแบบนํารองโดยการขอเขาสัมภาษณผูบริหารสูงสุด และผูจัดการในองคกรรวม
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ทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน 1 องคกรรวม 2 คน แลวนําผลที่ไดมาปรับแนวทางการสัมภาษณ
เพื่อใหไดขอมูลที่มีความตรงกับวัตถุประสงคที่ตองการจะศึกษาเมื่อเขาไปสัมภาษณกับกลุม
ตัวอยางจริงที่ไดกําหนดไว 

3. นําแบบสัมภาษณที่แกไขแลวจากกระบวนการในขอที่ 2 เขาไปเก็บขอมูลจริงในองคกร
รวมทุนระหวางประเทศที่ตอบรับเขารวมในการวิจัย โดยเก็บขอมูลจากผูบริหารองคกร องคกรละ 1 
คน ผูจัดการองคกรละ 2 คน และหัวหนาฝาย (จาก 2 ทีม เปนทีมเดียวกันกับที่สัมภาษณผูจัดการ) 
ทีมละ 2 คน  
 
 
การเก็บรวบรวมขอมูล 

 
ผูวิจัยเขาไปเก็บขอมูลจากองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันที่ตอบรับใหความ

รวมมือในการวิจัย โดยผูวิจัยมีขั้นตอนในการเก็บขอมูลดังนี้ 
 

1. ผูวิจัยเขาไปติดตอองคกรที่อยูในเกณฑที่กําหนดไวในขอบเขตการวิจัยจํานวน 1 
องคกร เพื่อจะทําการทดสอบแบบนํารอง โดยติดตออยางไมเปนทางการ 

2. ผูวิจัยเขาไปติดตอแบบเปนทางการกับองคกรในขอที่ 1 โดยทําจดหมายขออนุญาต
เก็บขอมูลโดยการสัมภาษณ  

3. ผูวิจัยนําแบบสัมภาษณผูบริหารสูงสุด แบบสัมภาษณผูจัดการและหัวหนาฝายไปทํา
การทดสอบแบบนํารองครั้งที่ 1 เพื่อนําขอมูลที่ไดมาปรับปรุงใหมีความเหมาะสมเมื่อ
เขาไปเก็บขอมูลกับกลุมตัวอยางจริง  

4. ผูวิจัยเขาไปติดตออยางไมเปนทางการเพื่อขอความรวมมือในการใหขอมูลเพื่อ
ทําการศึกษาวิจัยจากองคกรรวมทุนไทย-อเมริกันที่อยูในขอบเขตของการวิจัย 

5. ผูวิจัยเขาไปติดตอแบบเปนทางการ โดยทําจดหมายขออนุญาตถึงผูบริหารสูงสุดของ
องคกร เพื่อเก็บขอมูลจากองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันที่ตอบรับให
ความรวมมือในการวิจัย โดยการสัมภาษณผูบริหารสูงสุดองคกรละ 1 คน สัมภาษณ
ผูจัดการฝายองคกรละ 2 ฝาย และหัวหนาแผนกที่อยูในฝายเดียวกัน องคกรละ 2 ฝาย 
ฝายละ 2 คน  

6. ผูวิจัยเขาทําการเก็บขอมูลจากองคกรรวมทุนระหวางประเทศตามที่ไดติดตอไว 
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การวิเคราะหขอมูล 
 
ผูวิจัยใชกรอบการวิเคราะหขอมูลดังตอไปนี้เพื่อตอบปญหานําวิจัยตามลําดับ  

 
ปญหานําวิจัยขอที่ 1  แนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารใน

บริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย มีอะไรบาง และแตละประเภทมี
ลักษณะอยางไร 

 
ผูวิจัยใชการลดทอนขอมูล (Data reduction) โดยทําการวิเคราะหขอมูลที่ไดจากการ

สัมภาษณมาประมวลใหเปนประเด็นของแนวคิดในกระบวนการตัดสินใจของทีมในบริษัทรวมทุน
ระหวางประเทศไทย-อเมริกันที่เปนกลุมตัวอยางในงานวิจัย โดยอางอิงจากกรอบแนวคิดที่ได
ทบทวนเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของในบทที่ 2 ดังนี้ 

1.1) แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจ: ผูวิจัยใช (ก) กรอบแนวคิดเกี่ยวกับบทบาท
ของบริษัทแมตอองคกรรวมทุนซึ่งสะทอนผานระบบบริหารจัดการและหลักการ
ตัดสินใจ และ (ข) กรอบแนวคิดเกี่ยวกับบทบาทขององคกรรวมทุนตอบริษัทแม
ซึ่งสะทอนผานแนวทางการบริหารจัดการของผูบริหารสูงสุดขององคกรมาเปน
กรอบในการวิเคราะหขอมูลโดยเปรียบเทียบความเหมือนและตางของทีมบริหาร
ในแตละองคกร 

1.2) ประเภทของกระบวนการตัดสินใจ: ผูวิจัยใชกรอบแนวคิดเกี่ยวกับลักษณะงาน
และลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้นในงานแตละลักษณะมาเปนกรอบในการวิเคราะห
ขอมูลโดยเปรียบเทียบความเหมือนและตางของทีมบริหารในแตละองคกร 
 

 
ปญหานําวิจัยขอที่ 2  ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีม

บริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทยเปนอยางไร 
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ผูวิจัยใชการลดทอนขอมูล (Data reduction) จากการสัมภาษณ และใชกรอบแนวคิด

เกี่ยวกับ (ก) ตัวผูรวมตัดสินใจ (ข) เกณฑที่ใชในการตัดสินใจ (ค) ทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร 
(ง) ลักษณะการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล (จ) ชองทางการสื่อสาร และ (ฉ) ส่ิงรบกวนในการ
สื่อสาร ในกระบวนการตัดสินใจขั้นตอนตางๆ ในการวิเคราะหขอมูล โดยเปรียบเทียบความเหมือน
และความตางในขั้นตอนของกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในงานแตละประเภท 

 
 
ปญหานําวิจัยขอที่ 3  ปจจัยที่เกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ

ประเภทตางๆ ของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทย ไดแก
อะไรบาง และเกี่ยวของอยางไร 

 
ผูวิจัยใชการลดทอนขอมูล (Data reduction) โดยทําการวิเคราะหขอมูลที่ไดจากการ

สัมภาษณ รวมทั้งใชวิธีการทางสถิติเชิงพรรณนา (Descriptive statistics) คือ การหาคารอยละ 
และความถี่ มาใชประกอบอธิบายขอมูลที่ไดจากแบบสัมภาษณ เพื่อผูวิจัยจะไดสรุปปจจัยที่
เกี่ยวของกับ (ก) ตัวผูรวมตัดสินใจ (ข) เกณฑที่ใชในการตัดสินใจ (ค) ทิศทางและรูปแบบการ
ส่ือสาร (ง) ลักษณะการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล (จ) ชองทางการสื่อสาร และ (ฉ) สิ่งรบกวน
ในการสื่อสาร โดยเปรียบเทียบความเหมือนและความตางของปจจัยที่เกี่ยวของกับลักษณะการ
ส่ือสารในกระบวนการตัดสินใจในงานแตละประเภท 

 
จากระเบียบวิธีวิจัยดังที่ไดกลาวมา ผูวิจัยจะไดนําเสนอผลการวิเคราะหขอมูลในบทที่ 4 



บทที่ 4 
 

ผลการวิจัย 
 
 

การวิจัยเรื่อง “การสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวาง
ประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย” สามารถสรุปผลการวิเคราะหขอมูลเปน 2 ตอน ดังนี้ 

 
ตอนที่ 1 ลักษณะทางประชากรของกลุมตัวอยาง 
1.1 ขอมูลทั่วไปขององคกรที่เปนกลุมตัวอยางในงานวิจัย 
1.2 ขอมูลทั่วไปของกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 
 
ตอนที่ 2 ผลการวิเคราะหขอมูล (เรียงลําดับตามปญหานําวิจัย) 
2.1 ผลการวิจัยเกี่ยวกับแนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารใน

บริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทย 
2.2 ผลการวิจัยเกี่ยวกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของ

ทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทย 
2.3 ผลการวิจัยเกี่ยวกับปจจัยที่เกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ

ของทีมบริหารในงานแตละประเภทในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ใน
ประเทศไทย 

 
ตอนที่ 1 ลักษณะทางประชากรของกลุมตัวอยาง 
 
1.1 ขอมูลทั่วไปขององคกรที่เปนกลุมตัวอยางในงานวิจัย 

 
องคกรกลุมตัวอยางในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ประกอบดวยบริษัทรวมทุนระหวางประเทศ

ไทย-อเมริกันจํานวนทั้งสิ้น 7 องคกร โดยมี 1 องคกรประกอบดวยบริษัทในเครือ 5 แหง ผูวิจัยขอ
อธิบายลักษณะขององคกรกลุมตัวอยางจําแนกตามประเภทธุรกิจ อัตราสวนการถือหุน ขนาด  
องคกร ทุนจดทะเบียนกอต้ัง ระยะเวลาในการดําเนินกิจการ ชวงเวลาการเขารวมกิจการ โดยมี
รายละเอียดดังตอไปนี้ 
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1) ประเภทธุรกิจ 
องคกรกลุมตัวอยางประกอบดวยบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในกลุมธุรกิจ

ประเภทพลาสติกและเคมีภัณฑซึ่งเปนกลุมธุรกิจที่มีจํานวนองคกรรวมทุนตามขอบเขตการวิจัย
มากที่สุด (ดูตารางที่ 4.1)  

 
ตารางที่ 4.1 ตารางแสดงลักษณะทางประชากรขององคกรกลุมตัวอยางจําแนกตามประเภทธุรกิจ  

 
ประเภทธุรกิจ จํานวน (องคกร) 

 
1. กลุมพลาสติก 

 
2 

2. กลุมเคมีภัณฑ 4 
3. กลุมพลาสติกและเคมีภัณฑ 1* 
 

รวม 
 

7 
หมายเหต ุ* เปนองคกรประกอบดวยกลุมบริษัทในเครือ 5 แหง  
 

จากตารางที่ 4.1 องคกรกลุมตัวอยางในกลุมพลาสติกประกอบดวยบริษัทที่ผลิตแผนลามิ-
เนต และพีวีซี องคกรในกลุมเคมีภัณฑประกอบดวยบริษัทที่ผลิต ไฮโดรเจนเปอรออกไซด ซิลิกา 
เม็ดสีสําหรับอุตสาหกรรมพลาสติก และสารเคมีชนิดพิเศษสําหรับอุตสาหกรรมสี และองคกรใน
กลุมพลาสติกและเคมีภัณฑซึ่งเปนองคกรที่ประกอบดวยกลุมบริษัทในเครือ 5 แหง ซึ่งผลิตเม็ด
พลาสติกและเม็ดสีสําหรับอุตสาหกรรมพลาสติก  
 
 
2) อัตราสวนการถือหุน  

องคกรกลุมตัวอยางมีอัตราสวนการถือหุนระหวางนิติบุคคลไทยกับอเมริกัน 2 รูปแบบ คือ 
อัตราสวนการถือหุนแบบเทาๆ กัน (Equity joint venture - EJV) และอัตราสวนการถือหุนแบบนิติ
บุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ (American majority joint venture - AJV) ดังแสดงในตารางที่ 4.2 
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ตารางที่ 4.2 แสดงลักษณะทางประชากรขององคกรกลุมตัวอยางจําแนกตามอัตราสวนการถือหุน
ระหวางนิติบุคคลไทยกับอเมริกัน 

 
การถือหุนระหวางนิติบุคคลไทยกับอเมริกัน อัตราสวน 

ไทย:อเมริกัน 
จํานวน (องคกร) 

 
1. การถือหุนแบบเทาๆ กนั (Equity Joint Venture) 

 
50:50 

 
1 

 51:49 2* 
2. การถือหุนแบบนิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ 
(American Majority Joint Venture) 

 
30:70 

 
1 

 25:75 2 
 10:90 1 
 

รวม 
  

7 
หมายเหต ุ* หนึ่งในองคกรดังกลาวเปนองคกรที่ประกอบดวยกลุมบริษัทในเครือ 5 แหง 

 
ตารางที่ 4.2 แสดงอัตราสวนการถือหุนระหวางนิติบุคคลไทยกับอเมริกันในสัดสวนเทาๆ 

กัน จํานวนทั้งสิ้น 3 องคกร โดยหนึ่งองคกรที่เปนกลุมบริษัทในเครือ 5 แหง มีอัตราสวนการถือหุน
ระหวางไทยกับอเมริกันเปนสัดสวน 51:49 และอัตราสวนการถือหุนระหวางนิติบุคคลไทยและ
อเมริกันที่สัดสวนของนิติบุคคลอเมริกันถือหุนเปนสวนใหญ (30:70, 25:75 และ 10:90) จํานวน
ทั้งสิ้น 4 องคกร  
 
 
3) ขนาดองคกร 

การจําแนกองคกรกลุมตัวอยางตามขนาดสําหรับการศึกษานี้ จะใชเกณฑกําหนดขนาด
องคกรของกระทรวงอุตสาหกรรมซึ่งกําหนดวา องคกรที่มีจํานวนพนักงาน 10-49 คน จัดเปน   
องคกรขนาดเล็ก จํานวนพนักงาน 50-199 คน จัดเปนองคกรขนาดกลาง และจํานวนพนักงาน 
200 คนขึ้นไป จัดเปนองคกรขนาดใหญ โดยตารางที่ 4.3 ไดแสดงทุนจดทะเบียนกอต้ังของ      
องคกรกลุมตัวอยางตามขนาดที่จําแนกไว  
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ตารางที่ 4.3 ตารางแสดงลักษณะทางประชากรขององคกรกลุมตัวอยางจําแนกตามขนาดองคกร 
 

ขนาดขององคกร จํานวน (องคกร) จํานวนพนกังาน (คน) 
 
1.องคกรขนาดเล็ก  
   (จํานวนพนักงาน 10-49 คน) 

 
11 

 
34 

2.องคกรขนาดกลาง  
   (จํานวนพนักงาน 50-199 คน) 

42 66, 76, 144 และ 176 
ตามลําดับ 

3. องคกรขนาดใหญ  
   (จํานวนพนักงาน 200 คนขึ้นไป) 

23 ประมาณ 3504 และ 
400 ตามลาํดับ 

 
รวม 

 
7 

 

หมายเหต ุ 1 ทุนจดทะเบียนกอตั้งองคกร 72.55 ลานบาท 
2 ทุนจดทะเบียนกอตั้งองคกร 40.95, 372.7, 543.25, 134 ลานบาทตามลําดับ 
3 ทุนจดทะเบียนกอตั้งองคกร  8,467.49 และ  850 ลานบาทตามลําดับ  
4จํานวนพนักงานองคกรที่ประกอบดวยกลุมบริษัทในเครือ 5 แหงและมีทุนจดทะเบียนกอตั้ง  

8,467.49  ลานบาท 
 

จากตาราง 4.3 องคกรกลุมตัวอยางที่มีขนาดเล็ก กลาง ใหญ มีจํานวนทั้งสิ้น 1, 4 และ 2 
องคกร ตามลําดับ ซึ่งมีทุนจดทะเบียนตั้งแต 50 ลานถึง 500 ลานบาทขึ้นไป โดยที่องคกรของกลุม
บริษัทในเครือ 5 แหงเปนองคกรขนาดใหญ มีพนักงานประมาณ 350 คน และทุนจดทะเบียน 
8,467.49  ลานบาท 

 
 

4) ระยะเวลาในการดําเนินกิจการ  
องคกรกลุมตัวอยางมีระยะเวลาในการดําเนินกิจการจําแนกไดเปน 2 กลุม คือ มากกวา   

3 ป - 6 ป และ มากกวา 6 ปขึ้นไป และมีชวงเวลาของการเขารวมกิจการ ดังปรากฏในตารางที่ 4.4 
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ตารางที่ 4.4 แสดงลักษณะทางประชากรขององคกรกลุมตัวอยางจําแนกตามระยะเวลาในการ 
ดําเนินกิจการ 

 
ระยะเวลาในการดําเนนิกิจการ จํานวน (องคกร) 

 
1. มากกวา 3 ป ถึง 6 ป 

 
41 

2. มากกวา 6 ป (โดยเฉลี่ยอยูระหวาง 12 ถึง 15 ป) 32 
 

รวม 
 

7 
หมายเหตุ 1 3 ใน 4 องคกรรวมทุนหลังจากกอต้ังบริษัทแมฝงไทยมาไดระยะหนึ่ง สวนอีก 1 องคกรรวมทุนตั้งแต

เริ่มกอตั้งองคกร 
2 รวมทุนตั้งแตเริ่มกอตั้งองคกร โดยที่หนึ่งในองคกรดังกลาวประกอบดวยกลุมบริษัทในเครือ 5 แหง 

 
จากตารางที่ 4.4 องคกรกลุมตัวอยางมีระยะเวลาในการดําเนินกิจการมากกวา 3 ปถึง 6 

ป มีทั้งสิ้น 4 องคกร โดย 3 ใน 4 องคกร เขารวมทุนหลังจากกอตั้งบริษัทแมฝงไทยมาไดระยะหนึ่ง 
สวนอีก 1 ใน 4 องคกรเขารวมทุนตั้งแตกอตั้งองคกร สําหรับกลุมที่ดําเนินกิจการมากกวา 6 ป ทั้ง 
4 องคกร มีระยะเวลาดําเนินกิจการโดยเฉลี่ย 12 ถึง 15 ป และเปนองคกรที่รวมทุนตั้งแตเร่ิมกอต้ัง 
โดยหนึ่งในกลุมนี้เปนองคกรของกลุมบริษัทในเครือ 5 แหง 

 
กลาวโดยสรุป องคกรกลุมตัวอยางซึ่งจําแนกตามประเภทธุรกิจ อัตราสวนการถือหุน 

ขนาดขององคกร ทุนจดทะเบียนกอต้ัง ระยะเวลาในการดําเนินกิจการ และชวงเวลาการเขารวม
กิจการ สามารถอธิบายไดในภาพรวมขององคกร 7 ประเภท โดยขอใชสัญลักษณ A, B, C, D, E, F 
และ G ดังแสดงในตารางที่ 4.5  
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ตารางที่ 4.5 แสดงลักษณะทางประชากรขององคกรกลุมตัวอยางในภาพรวม 
 

จํานวน (องคกร) 
อัตราสวน องคกรที่มีอัตราสวนการรวมทุนแบบเทาๆ กัน องคกรที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ 
ชวงเวลา 
การรวมทุน 

รวมทุนต้ังแตเร่ิม 
กอต้ังองคกร 

รวมทุนหลังกอต้ัง
บริษัทแมฝงไทยฯ 

รวมทุนต้ังแตเร่ิม 
กอต้ังองคกร 

รวมทุนหลังกอต้ัง
บริษัทแมฝงไทยฯ 

ขนาด 

 
 

ประเภทธุรกิจ 

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

มากกวา 50 ลาน 
ถึง 100 ลานบาท 

            

มากกวา 100 ลาน 
ถึง 500 ลานบาท 

            

มา
กก
วา

 3-
6 ป

 

500 ลานบาทขึ้นไป      1 (A)     1 (D)  
มากกวา 50 ลาน 
ถึง 100 ลานบาท 

            

มากกวา 100 ลาน 
ถึง 500 ลานบาท 

            

พล
าส
ติก

 

ระย
ะเว

ลา
ดํา
เนิน

กิจ
กา
ร 

มา
กก
วา

  6
 ป 

500 ลานบาทขึ้นไป             
มากกวา 50 ลาน 
ถึง 100 ลานบาท 

      1 (E)      

มากกวา 100 ลาน 
ถึง 500 ลานบาท 

          1 (F)  

มา
กก
วา

 3-
6 ป

 

500 ลานบาทขึ้นไป             
มากกวา 50 ลาน 
ถึง 100 ลานบาท 

       1 (G)     

มากกวา 100 ลาน 
ถึง 500 ลานบาท 

 1 (B)           

เคม
ีภัณ

ฑ 

ระย
ะเว

ลา
ดํา
เนิน

กิจ
กา
ร 

มา
กก
วา

  6
 ป 

500 ลานบาทขึ้นไป             
มากกวา 50 ลาน 
ถึง 100 ลานบาท 

            

มากกวา 100 ลาน 
ถึง 500 ลานบาท 

            

มา
กก
วา

 3-
6 ป

 

500 ลานบาทขึ้นไป             
มากกวา 50 ลาน 
ถึง 100 ลานบาท 

            

มากกวา 100 ลาน 
ถึง 500 ลานบาท 

            พล
าส
ติก
แล
ะเค

มีภ
ัณฑ

 

ระย
ะเว

ลา
ดํา
เนิน

กิจ
กา
ร 

มา
กก
วา

  6
 ป 

500 ลานบาทขึ้นไป   1 (C)*          
รวม  1 1   1 1 1   2  

หมายเหต ุ*  กลุมองคกรที่ประกอบดวยบริษัทในเครือ 5 แหง 
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จากตารางที่ 4.5 ผูวิจัยสามารถอธิบายลักษณะองคกรกลุมตัวอยางจําแนกตามตาม
ประเภทธุรกิจ อัตราสวนการถือหุน ขนาดขององคกร ทุนจดทะเบียนกอต้ัง ระยะเวลาในการดําเนนิ
กิจการ และชวงเวลาการเขารวมกิจการ ดังนี้  

 
1) องคกร A เปนบริษัทรวมทุนฯ ในอุตสาหกรรมพลาสติกที่มีอัตราสวนการถือหุน

ระหวางนิติบุคคลไทยและอเมริกันแบบเทาๆ กัน เปนบริษัทขนาดใหญที่มีทุนจด
ทะเบียน 500 ลานบาทขึ้นไป  ดําเนินกิจการมามากกวา 3 ปแตไมเกิน 6 ป และเพิ่ง
รวมทุนหลังจากกอต้ังบริษัทแมฝงไทยมาไดระยะหนึ่ง  

2) องคกร B เปนบริษัทรวมทุนฯ ในอุตสาหกรรมเคมีภัณฑที่มีนิติบุคคลอเมริกันเปนผูถือ
หุนใหญ เปนบริษัทขนาดกลางที่มีทุนจดทะเบียน 100 ลานถึงไมเกิน 500 ลานบาท   
ดําเนินกิจการมามากกวา 6 ป และรวมทุนตั้งแตเร่ิมกอต้ังองคกร 

3) องคกร C เปนบริษัทรวมทุนฯ ที่มีกลุมบริษัทในเครือ 5 แหง ในอุตสาหกรรมพลาสติก
และเคมีภัณฑที่มีอัตราสวนการถือหุนระหวางนิติบุคคลไทยและอเมริกันแบบเทาๆ กัน 
เปนบริษัทขนาดใหญที่มีทุนจดทะเบียน 500 ลานบาทขึ้นไป  ดําเนินกิจการมามากกวา 
6 ป และรวมทนุตั้งแตเร่ิมกอต้ังองคกร  

4) องคกร D เปนบริษัทรวมทุนฯ ในอุตสาหกรรมพลาสติกที่มีนิติบุคคลอเมริกันเปนผูถือ
หุนใหญ เปนบริษัทขนาดกลางที่มีทุนจดทะเบียน 500 ลานบาทขึ้นไป ดําเนินกิจการ
มามากกวา 3 ปแตไมเกิน 6 ป และเพิ่งรวมทุนหลังจากกอต้ังบริษัทแมฝงไทยมาได
ระยะหนึ่ง  

5) องคกร E เปนบริษัทรวมทุนฯ ในอุตสาหกรรมเคมีภัณฑที่มีนิติบุคคลอเมริกันเปนผูถือ
หุนใหญ เปนบริษัทขนาดเล็กที่มีทุนจดทะเบียน 50 ลานถึงไมเกิน 100 ลานบาท 
ดําเนินกิจการมามากกวา 3 ปแตไมเกิน 6 ป และรวมทุนตั้งแตเร่ิมกอต้ังองคกร  

6) องคกร F เปนบริษัทรวมทุนฯ ในอุตสาหกรรมเคมีภัณฑที่มีนิติบุคคลอเมริกันเปนผูถือ
หุนใหญ เปนบริษัทขนาดกลางที่มีทุนจดทะเบียน 100 ลานถึงไมเกิน 500 ลานบาท 
ดําเนินกิจการมามากกวา 3 ปแตไมเกิน 6 ป และ เพิ่งรวมทุนหลังจากกอตั้งบริษัทแม
ฝงไทยมาไดระยะหนึ่ง  

7) องคกร G เปนบริษัทรวมทุนฯ ในอุตสาหกรรมเคมีภัณฑที่มีอัตราสวนการถือหุน
ระหวางนิติบุคคลไทยและอเมริกันแบบเทาๆ กัน เปนบริษัทขนาดกลางที่มีทุนจด
ทะเบียน 50 ลานถึงไมเกิน 100 ลานบาท ดําเนินกิจการมามากกวา 6 ป และรวมทุน
ตั้งแตเร่ิมกอต้ังองคกร  
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1.2 ขอมูลทั่วไปของกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 
 

กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณในการวิจัยครั้งนี้คือผูบริหารจากองคกรรวมทุนกลุมตัวอยาง
ทั้ง 7 แหง ประกอบดวยกรรมการผูจัดการหรือผูที่ไดรับมอบหมายจากกรรมการผูจัดการ ผูจัดการ 
และหัวหนาฝาย จํานวนทั้งสิ้น 35 คน คิดเปนรอยละ 71.43 จากเปาหมายที่ตั้งไวในระเบียบวิธี
วิจัย (n = 49) สาเหตุที่ไมสามารถเก็บขอมูลไดตามเปามี 2 ประการ คือ (1) ผูบริหารเพิ่งยายมา
ประจํา จึงพิจารณามอบหมายใหผูบริหารทานอื่นใหสัมภาษณแทน (2) ผูบริหารติดภารกิจสําคัญ
ในชวงเวลาที่ทาํการเก็บขอมูล 

 
ในการนําเสนอขอมูลทั่วไปของกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ ผูวิจัยจะไดแบงการนําเสนอ

เปน 2 สวน ดังนี้ 
 ภาพรวมลักษณะทางประชากรของกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 
 ตําแหนง ระดับและประเภททีมบริหารของกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 

 
1) ภาพรวมลักษณะประชากรของกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 

ลักษณะประชากรในภาพรวมของกลุมตัวอยางทั้ง 35 คนจําแนกตามเพศ สัญชาติ อายุ 
การศึกษา และประสบการณการทํางานในองคกรรวมทุน มีรายละเอียดดังตารางที่ 4.6 

 
ตารางที่ 4.6 แสดงลักษณะประชากรในภาพรวมของกลุมตัวอยางจําแนกตามเพศ สัญชาติ อายุ 
การศึกษา และประสบการณการทํางานในองคกรรวมทุน  
 

ลักษณะประชากร จํานวน คิดเปนรอยละ 
 
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 (ตอ) แสดงลักษณะประชากรในภาพรวมของกลุมตัวอยางจําแนกตามเพศ สัญชาติ 
อายุ การศึกษา และประสบการณการทํางานในองคกรรวมทุน  
 

ลักษณะประชากร จํานวน คิดเปนรอยละ 
 
3. อายุ 

  

 30 ปลงมา 3 8.57 
 มากกวา 30-40 ป 17 48.57 
 มากกวา 40-50 ป 14 40.00 
 มากกวา 50 ป 1 2.86 

รวม 35 100.00 
4. ระดับการศึกษา   

 ต่ํากวาปริญญาตรี 1 2.86 
 ปริญญาตรี 30 85.71 
 สูงกวาปริญญาตรี 4 11.43 

รวม 35 100.00 
5. ประสบการณการทํางานในองคกรรวมทุน  

 0-5 ป 20 57.14 
 มากกวา 5 – 10 ป 5 14.29 
 มากกวา 10 – 15 ป 9 25.71 
 มากกวา 15 ป 1 2.86 

รวม 35 100.00 
 
จากตาราง 4.6 กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณสวนใหญเปนเพศชาย สัญชาติไทย 

(เชื้อชาติอ่ืนๆ ไดแก จีน 1 คนและอินเดีย 3 คน) อยูในชวงอายุระหวางมากกวา 30-40 ป
มากที่สุด รองลงมาคือชวงอายุมากกวา 40-50 ป และมีการศึกษาในระดับปริญญาตรี มี
ประสบการณทํางานในองคกรรวมทุนฯ อยูระหวาง 0-5 ป มากที่สุด 

 
 
2) ตําแหนง ระดับและประเภททีมบริหารของกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 
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2.1) ตําแหนงในการบริหารของกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณในแตละองคกร 
กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณจากทั้ง 7 องคกรจํานวน 35 คนประกอบดวยผูบริหารสูงสุด   

ผูบริหารระดับกลางหรือผูจัดการ และผูบริหารระดับถัดมาหรือหัวหนาฝาย ดังแสดงในตารางที่ 4.7 
ตาราง 4.7 แสดงตําแหนงในการบริหารของกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณในแตละองคกร 
 

องคกร/ 
ตําแหนง 

 
A 

 
B 

 
C 

 
D 

 
E 

 
F 

 
G 

 
รวม 

 
ผูบริหารสูงสุด 

 
(แทน) 

 
1 

 
(แทน) 

 
(แทน) 

 
1 

 
(แทน) 

 
1 

 
3 

ผูบริหารระดับกลาง
ด า นก า ร ข ายและ
การตลาด 

 
 

 
1 

 
 

 
1 

 
 

 
1* 

 
1 

 
4 

ผูบริหารระดับกลาง
ดานการผลิต 

1     1  2 

ผูบริหารระดับกลาง
ด า น ก า ร เ งิ น แ ล ะ
บัญชี 

    
1 

  
1 

 
1 

 
3 

ผูบริหารระดับกลาง
ฝ า ย ก า ร
ประชาสัมพันธ 

   
1 

     
1 

หัวหนาฝายในดาน
ก า ร ข า ย แ ล ะ
ก า ร ต ล า ด  ห รื อ
เทียบเทา 

 
2 

 
2 

  
1 

   
2 

 
7 

หัวหนาฝายในดาน
ก า ร ผ ลิ ต ห รื อ
เทียบเทา 

 
2 

 
2 

 
2 

  
2 

 
2 

  
10 

หัวหนาฝายในดาน
กา ร เ งิ น และบัญชี
หรือเทียบเทา 

    
1 

  
2 

 
2 

 
5 

หัวหนาฝายในฝาย
การประชาสัมพันธ 

  1     1 

รวม 5 6 4 4 3 7 6 35 
หมายเหตุ * คือตัวแทนผูบริหารสูงสุดจากองคกร F 
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จากตารางที่ 4.7 มีกลุมตัวอยางที่เปนผูบริหารสูงสุด 3 คน ผูบริหารระดับกลางฝายการ
ขายและการตลาด การผลิต การเงินและบัญชี และการประชาสัมพันธ 4, 2, 3 และ 1 คน
ตามลําดับ เปนหัวหนาฝาย (หรือเทียบเทา) ในดานการขายและการตลาด การผลิต การเงินและ
บัญชี และการประชาสัมพันธ 7, 10, 5 และ 1 คนตามลําดับ โดยผูบริหารกลุมตัวอยางในตําแหนง
ตางๆ มาจากองคกร A  5 คน องคกร B 6 คน องคกร C (องคกรที่มีบริษัทในเครือ 5 แหง) 4 คน 
องคกร D 4 คน องคกร E 3 คน องคกร F 7 คน และองคกร G 6 คน  
 
 

2.2) ระดับและประเภทของทีมบริหาร 
 กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณทั้ง 35 คน จาก 7 องคกร เปนสมาชิกของทีมบริหารที่มีระดับ

และประเภทการบริหารแตกตางกัน ดังรายละเอียดในตารางที่ 4.8 และ 4.9 ตามลําดับ 
 

ตารางที่ 4.8 แสดงระดับทีมบริหารและประเภททีมบริหารที่กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณในแตละ
องคกรเปนสมาชิก 
 

องคกร/ 
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 กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณประกอบดวยทีมบริหารระดับสูง1จํานวน 7 
ทีม (มีสมาชิกในทีมผูบริหารระดับสูงจํานวน 14 คน) และทีมผูบริหารระดับกลาง 13 ทีม 
(ประกอบดวยสมาชิกในทีม 31 คน) ซึ่งแบงเปนทีมบริหารการขายและการตลาดจํานวน 4 ทีม (10 
คน) จากองคกร A, B, D และ G ทีมบริหารการผลิตจํานวน 5 ทีม (12 คน) จากองคกร A, B, C, E 
และ F ทีมบริหารการเงินและบัญชีจํานวน 3 ทีม (7 คน) จากองคกร D, F และ G และทีมบริหาร
การประชาสัมพันธจํานวน 1 ทีม (2 คน) จากองคกร C  

 
อยางไรก็ตาม เนื่องจากกลุมตัวอยางที่สมาชิกในทีมบริหารแตละระดับและแตละประเภท

มีตําแหนงแตกตางกัน ผูวิจัยจึงไดสรุปภาพรวมของกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณจําแนกตาม
ตําแหนงหนาที่และทีมบริหารที่สังกัดดังรายละเอียดในตารางที่ 4.9 (ดูตําแหนงตามโครงสราง
บริหารขององคกรในภาคผนวก ก.) 
 
 
 

                                                           
1 ทีมบริหารระดับสูงประกอบดวยผูบริหารสูงสุดขององคกรและผูบริหารระดับกลาง  
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ตารางที่ 4.9 แสดงภาพรวมของกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณจําแนกตามตําแหนงหนาที่และทีมบริหารที่สังกัด  
ทีมบริหารการขายและการตลาด ทีมบริหารการผลิต ทีมบริหารการเงินและบัญชี / 

ทีมบริหารการประชาสัมพันธ 
อัตราสวน
การรวม
ทุน 

ประเภท
ธุรกิจ 

องคกร ผูบริหาร 
สูงสุด 

หัวหนาทีม สมาชิก สมาชิก หัวหนาทีม สมาชิก สมาชิก หัวหนาทีม สมาชิก สมาชิก 
พลาสติก องคกร A (แทน) 

 
 General Manager 

และ Marketing 
Manager* 

Sales Manager (แทน) Plant 
Manager 

Research and 
Product Develop- 
ment Director 

Team Promoter 
Manager 

   

เคมีภัณฑ องคกร B President VP และ Sales 
and Marketing 
Manager 

Head Department 
of Marketing 
Development   

Technical 
Sales 
Executive 

 Head 
Department of 
Production 

Safety 
Manager 

   

 
อัตราสวน
การรวม
ทุนแบบ
สัดสวน
เทาๆ กัน 

พลาสติก/
เคมีภัณฑ 

องคกร C (แทน)      Plant Manager Engineering 
Leader 

Public Affair 
Leader* 

Communication 
Specialist 

 

พลาสติก องคกร D (แทน) 
 

Sales and 
Marketing 
Director* 

Sales Manager     Finance 
Manager 

Finance 
Assisting 
Manager 

 

เคมีภัณฑ องคกร E MD และ 
General 
Manager 

   (ตัว MD เปน 
Plant Manager) 

QMR และ QC 
Manager 

Logistics และ 
Purchasing 
Manager 

   

เคมีภัณฑ องคกร 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 

 
อัตราสวน
การรวม
ทุนแบบ
นิติบุคคล
อเมริกัน
เปน
หุนสวน
ใหญ 

เคมีภัณฑ องคกร 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 * = ผูใหสัมภาษณแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร 
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จากตารางที่ 4.9 สามารถสรุปภาพรวมของกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณดังตอไปนี้ 
 
1) ทีมบริหารที่เปนกลุมตัวอยางในการสัมภาษณเปนทีมบริหารการขายและการตลาด 

การผลิต การเงินและบัญชีในสัดสวนใกลเคียงกัน คือ 4, 5 และ 3 ทีมตามลําดับ  
2) ผูบริหารจากองคกรรวมทุนที่มีอัตราสวนการถือหุนแบบเทาๆ กันสวนมาก เปนสมาชกิ

ของทีมบริหารการผลิต และการขายและการตลาด 
3) ผูบริหารจากองคกรรวมทุนที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ เปนสมาชิกของทีม

บริหารการขายและการตลาด การผลิต การเงินและบัญชีในสัดสวนใกลเคียงกัน คือ 
5, 5 และ 7 คน ตามลําดับ 

 
 
ในสวนตอไป เปนการผลการวิเคราะหขอมูลเรียงตามลําดับปญหานําวิจัย โดยผูวิจัยใช

กรอบการวิเคราะหดังที่เสนอในสวนของระเบียบวิธีวิจัย 
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ตอนที่ 2 ผลการวิเคราะหขอมูล (เรียงลําดับตามปญหานําวิจัย) 
 

2.1 ผลการวิจัยเกี่ยวกับแนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจของ
ทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศ
ไทย 

 
จากการสัมภาษณกลุมตัวอยางที่เปนผูบริหารในทีมบริหารระดับสูงและระดับกลาง 

จํานวน 35 คน เพื่อคนหาแนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจในบริษัทรวมทุนระหวาง
ประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทยนั้น พบวาแนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจมี
ความเหมือนและแตกตางกัน โดยผูวิจัยจะไดนําเสนอผลการวิเคราะหเปน 2 สวน ดังนี้ 

 
 แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนไทย-อเมริกัน  
 ประเภทของกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนไทย-อเมริกัน 

 
สวนที่ 1 แนวคิดเก่ียวกับกระบวนการตัดสินใจในบริษัทรวมทุนไทย-อเมริกัน 
 

แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจในที่นี้ หมายถึง หลักการซึ่งสะทอนรูปแบบการ
บริหารจัดการขององคกร จากการสัมภาษณผูบริหารขององคกรกลุมตัวอยางพบวา ปจจัยที่มีผล
ตอการจําแนกรูปแบบการบริหารจัดการขององคกร คือ อัตราสวนการถือหุนระหวางไทยและ
อเมริกัน ซึ่งสามารถจําแนกไดเปน 2 แนวทาง ดังนี้  

 
แนวทางที่ 1 แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนฯ ที่ถือหุนใน       

สัดสวนเทาๆ กัน จํานวน 3 แหง ไดแก องคกร A, B และ C ซึ่งมีหลักการในกระบวนการตัดสินใจ
คลายกัน แตมีรูปแบบการบริหารจัดการแตกตางกัน 3 หลักการ  

แนวทางที่ 2 แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนฯ ที่มีนิติบุคคล
อเมริกันเปนหุนสวนใหญ จํานวน 4 แหง ไดแก องคกร D, E, F และ G มีหลักการและรูปแบบการ
บริหารจัดการที่คลายคลึงกัน โดยมีความแตกตางบางประการตามแนวทางการบริหารของ
ผูบริหารสูงสุดขององคกร  

 
สําหรับรายละเอียดของแนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนฯ ที่เปน

กลุมตัวอยางในแตละแนวทาง เปนดังนี้ 
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แนวทางที่ 1 แนวคิดเก่ียวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนฯ ที่ถือหุน
ในสัดสวนเทาๆ กัน  

 
องคกรรวมทุนฯ กลุมตัวอยางซึ่งนิติบุคคลไทยกับอเมริกันถือหุนในสัดสวนเทาๆ กัน มี      

3 แหง ไดแก องคกร A, B และ C องคกรกลุมตัวอยางทั้ง 3 แหงมีหลักการเกี่ยวกับกระบวนการ 
ตัดสินใจบางสวนที่คลายกัน และบางสวนที่แตกตางกันตามรูปแบบการบริหารจัดการขององคกร 
ดังตอไปนี้ 

 
1) หลักการเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจที่คลายกัน  

 
องคกรกลุมตัวอยางที่มีสัดสวนการถือหุนเทาๆ กัน มีหลักการเกี่ยวกับกระบวนการ

ตัดสินใจที่คลายกัน 5 ประการ คือ  
 

1.1) ผูมีอํานาจตัดสินใจสูงสุดขององคกร: ผูที่มีอํานาจตัดสินใจสูงสุดของ
องคกรไดแก คณะกรรมการของบริษัทรวมทุน1 (Board of Joint Venture) ซึ่ง
ประกอบดวยกรรมการจากบริษัทแมฝงไทยและอเมริกันจํานวนเทากัน และในการ
ตัดสินใจเรื่องที่เกี่ยวของกับนโยบายการดําเนินกิจการ หรือความอยูรอดขององคกร 
จะตองอาศัยความเห็นชอบจากคณะกรรมของบริษัทรวมทุนฯ ทั้งสองฝาย โดยหากมีฝาย
ใดฝายหนึ่งไมเห็นชอบ บริษัทรวมทุนฯ จะไมสามารถดําเนินการในเรื่องนั้นๆ ได เชน 
ผูบริหารสูงสุดของ  องคกร B (สัมภาษณ, 25 ธันวาคม 2545) กลาววา 

 
“… เร่ือง capital expenditure จะตองดําเนินไปตามนโยบายที่มีการกําหนดไวอยาง
เครงครัด ในการลงทุนทุกๆ ครั้งจะตองมีการสื่อสารใหทางคณะกรรมการบริษัทรวม
ทุนฯ ทราบเพื่อการตัดสินใจ หรือการที่เราจะหา distributor รายใหม เราก็จะตอง
ดําเนินตามนโยบายที่กําหนดไวโดย Business Conduct Policy อยางเครงครัด
เชนเดียวกัน ถาเปนการตัดสินใจที่เราไมจําเปนตองถามความคิดเห็นจากบริษัทที่เปน 
Parent เราก็จะตัดสินใจเลย แตถาตองรอความเห็นเราก็จะรอถามเพื่อหาขอตกลง
รวมกันระหวางทั้ง 2 ฝาย เพราะหากมีฝายใดฝายหนึ่งไมเห็นดวยกับส่ิงที่เสนอไปเพื่อ
การตัดสินใจ เราก็ไมสามารถที่จะดําเนินการได”  

 
                                                           
1 กฎหมายเกี่ยวกับการดําเนินธุรกิจในประเทศไทยกําหนดวา จะตองมีการประชุมกรรมการบริษัทอยางนอยปละ 1 ครั้ง เพื่อทราบ
เกี่ยวกับการดําเนินงาน ผลประกอบการ และอนุมัติการดําเนินการที่ตองอาศัยการตัดสินใจรวมกัน 



 63

“…จะมีผลก็เรื่องใหญ ๆ  เชนเรื่องการขยายกําลังการผลิต คือถาเขา (บริษัทแมฝง
อเมริกัน) ไมอนุมัติ เราก็ทําไมได…เรามีหนาที่ที่จะเสนอ project ใหเขา แลวเขาจะดู
จากขอมูลที่มี คือถาเรามองวาตลาดโต เราตองเพิ่มกําลังการผลิต เปนเรื่องจําเปน
ทางอเมริกันจะพิจารณาเพราะเรื่องนี้เกี่ยวกับเรื่องการขยายการลงทุนดวย เปนเรื่อง
หลักๆ ที่จะตองอาศัยการตัดสินใจรวมของเขา” 
 

1.2) บทบาทของคณะกรรมการของบริษัทรวมทุนฯ: คณะกรรมการของ
บริษัทรวมทุนจะเปนผูกําหนดปรัชญา วิสัยทัศน ภารกิจ วัฒนธรรมองคกร นโยบายหลัก
ในการดําเนินกิจการขององคกร (Business conduct policy) รวมทั้งกําหนดขอบเขตของ
อํานาจอนุมัติสําหรับผูบริหารแตละระดับของบริษัทรวมทุนฯ (Delegation of Authority) 
เชน ตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร C (สัมภาษณ, 7 มกราคม 2546) กลาววา 
 

 “…Board ก็มีการคุยกันเพื่อหา MOU หรือ Memorandum of Understanding หา 
Agreement กัน วาบริษัทรวมทุนนี้จะมี Culture ยังไง จะดําเนินธุรกิจในดานไหน มี
อะไรที่จะตองคุยกัน(ใน Board) บาง” 

 
1.3) ผูรับผิดชอบหลักในการบริหารจัดการ: คณะกรรมการของบริษัทรวม

ทุนฯ จะมอบหมายใหบริษัทแมฝงใดฝงหนึ่ง รับผิดชอบหลักในการบริหารจัดการภายใน
องคกรและการดําเนินงานประจําวัน (day-to-day basis job) โดยมีประธานบริษัทหรือ
กรรมการผูจัดการจากบริษัทแมที่รับผิดชอบหลักเปนผูที่มีอํานาจตัดสินใจสูงสุดตาม
ขอบเขตที่คณะกรรมการของบริษัทรวมทุนฯ กําหนด เชน ผูบริหารสูงสุดขององคกร B 
(สัมภาษณ, 25 ธันวาคม 2545) กลาววา 

 
“โดยทั่วไปแลว จะมี Board of Joint Venture Meeting ที่คอนขางมีความเปน
ทางการ มาประชุมกันเกี่ยวกับในเชิงกลยุทธในการทําธุรกิจ เปนธุรกิจจริงๆ สวน
ลักษณะการตัดสินใจที่เปนเรื่องประจําวัน (day-to-day basis job) เปนเรื่องที่ทางเรา
สามารถตัดสินใจไดเองโดยที่เราไมจําเปนตองพึ่งพาการตัดสินใจของ American 
partner ทั้งนี้เพราะบริษัทแมทางอเมริกาอยูไกล และมีการกําหนดไวอยางชัดเจนวา 
บริษัทลูก (local company) จะทําหนาที่ในการตัดสินใจในงานที่มีลักษณะงานเปน
งานประจํา” 

 
หรือผูบริหารฝายการขายและการตลาดขององคกร B (สัมภาษณ, 15 มกราคม 

2546) ซึ่งเปนกรรมการบริษัท กลาววา  
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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” 

 
อยางไรก็ตาม ในขอกําหนดขอบเขตของอํานาจอนุมัติสําหรับผูบริหาร มีการระบุ

ชัดเจนวามีเร่ืองใดบางที่ตองขอการตัดสินใจจากคณะกรรมการของบริษัทรวมทุนเทานั้น 
เชน การขยายการลงทุน การขยายกําลังการผลิต การกําหนดผลกําไร การกําหนดขอบเขต
การอนุมัติงบประมาณ การทําสัญญาหรือการผูกพันบริษัท รวมทั้งการปรับอัตราเงินเดือน
และโบนัส เชน ตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร C (สัมภาษณ, 7 มกราคม 2546) 
กลาวถึงในประเด็นตอไปนี้ 

 
 ประเด็นตัดสินใจที่เกี่ยวของกับการขยายการลงทุน งบประมาณหรือการอนุมัติดาน
การเงินตามขอบเขตที่คณะกรรมการบริษัทผูรวมทุนกําหนดรวมกัน 

 
“…แตเรื่องที่เปน capital เปนเงินลงทุนเพิ่มเติม อันนี้มันเลือกไดวาจะลงทุนหรือไม
ลงทุน หรือวาจะตองรอไปกอน ตอง judge วาจะเลือกลงทุนเทาไหร เพื่อใหไดผลมา
เทาไหร … จะทําอะไรจะตองปรึกษาผูบริหารระดับสูงขึ้นไป ถาเกิน limit ไปก็จะตอง
ขึ้นไป higher level…” 
  
“อีกอยางหนึ่งที่บริษัทแมฝงไทยดูแลอยู อันนี้จะเกี่ยวของมาถึง delegation of 
authority คืออํานาจในการตัดสินใจในสวนที่ออกมาเปนตัวเงิน อยาง MD ของบริษัท
นี่มีอํานาจในการตัดสินใจภายในวงเงินเทาไหร ถาเกินวงเงินนั้น เราก็ตองเขา JV 
Board ถาผมจําไมผิดนะ MD จะตัดสินใจไดไมเกิน 300,000 เหรียญ ที่เปน capital 
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(แตถาเปนเรื่องที่เราใชจายประจํา เชน เราตองซื้อ raw material มาเทาไร อันนี้ไมมี 
limit คือเรา plan ไวเทาไหรเราก็ซื้อ raw material มาใหตรงกับการผลิต ไมตองรอ
ใครมาตัดสินใจอีก ผมตองใชเทาไหรเคาก็จะให full authority มาเลยวาผมจะตองใช
เทาไหรก็ซื้อ จะตองซื้อ spare part เขามาซอมนี่จะราคาเทาไหรผมก็ตองซื้อ 
เพราะวามันจะตอง run การผลิตตอไป เอาไปใหใครตัดสินใจนี่เคาก็ตองใหซื้อ)” 

 
 การลงนามผูกพันองคกร  

 “…เพราะฉะนั้น ถาอะไรเกินงบของ MD คือ capital investment รวมทั้งสวนที่เปน
สัญญา คือ long-term contract อะไรที่จะเปน contract 1 ป Site Director เซ็นได 
ผมจะเซ็น Witness ถาเกิน 1 ป เปน 3 ปก็เปน MD ถาเกิน 3 ปขึ้นไปก็ตองไปหา JV 
เชน ทําสัญญาเกี่ยวกับ service หรือการซื้อขายกระแสไฟฟาเปนเวลา 15 ปเลย 
อยางนี้ JV Board ตองเปนคน review และ approve” 

 
 การปรับข้ึนเงินเดือนพนักงาน 

 
 “…อีกเรื่องหนึ่งที่ JV Board review ทุกปคือเรื่องการปรับขึ้นเงิน เราสํารวจตลาดวา
ป 2002 วาตลาดมีแนวโนมการปรับขึ้นเงินเดือนประมาณกี่% แลวเราก็มาดูวาใน JV 
เราจะปรับขึ้นเทาไหร” 

 
1.4) บทบาทของบริษัทแม: บริษัทแมฝงอเมริกันเปนผูที่มีอํานาจตัดสินใจ

สูงสุดในประเด็นที่เกี่ยวของกับเทคโนโลยีการผลิต ระบบเครื่องจักรหรือโรงงาน (know-
how) ระบบความปลอดภัยของสิ่งแวดลอมและโรงงาน เชน การทดลองผลิตสินคาตัวใหม 
การปรับระบบเครื่องจักรนอกเหนือไปจากที่กําหนดไวในขอบังคับ (mandatory) เชน ทีม
บริหารฝายการขายและการตลาดจากองคกร B (สัมภาษณ 25 ธันวาคม, 2545) และทีม
บริหารฝายการผลิตจากองคกร B (สัมภาษณ, 13 มกราคม 2546) กลาววา 

 
“สมมติวาเราจะเริ่มงานขายงานใหมดานอะไรอยางนี้นะคะ ยกตัวอยางจะทําให
สินคาของเราขายใหมีราคาสูงขึ้น upgrade สินคา เราก็จะมาคุยกันวาเราจะเจาะ
ตลาดงานฆาเชื้อ ซึ่งแบบเรา ที่ขายอยูจะไมมีตลาดตรงนี้ แตถาเปนงานขายนี่ส่ิงแรก
เลยเราก็ตอง deal กับทางดานเทคนิควาเราจะเพิ่มเติมอะไรที่จะทําใหมี 
performance สําหรับฆาเชื้อไดมากขึ้นมั้ย ถามี know-how อาจจะไมใชจากในนี้ 
อาจจะตองขอจากทางบริษัทแมทางอเมริกา แลวเมื่อ support มา จะตองเพิ่ม
สารเคมีตัวนั้นตัวนี้ และถาเราไมมี เราก็ตองทําการประสานงานกับทางอเมริกาเพื่อ
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) บทบาทของผูบริหารสูงสุดในการจัดการองคกร: ผูบริหารองคกรสูงสุด

จะรับนโยบายการดําเนินธุรกิจ กรอบแนวคิด ในการบริหารงานจากบริษัทแมที่รับผิดชอบ
หลักในการบริหารบริษัทรวมทุนฯ และควบคุมใหองคกรเปนไปตามที่บริษัทแมกําหนด 
โดยใหความสําคัญกับการพัฒนาองคกรใหมีชื่อเสียง มีความสามารถในการแขงขันทาง
การตลาด เชน ผูบริหารสูงสุดขององคกร B (สัมภาษณ 25 ธันวาคม, 2545) กลาววา 

 
“ส่ิงที่สําคัญไดแกบริษัทที่เปน Partner ทั้งสองฝายมีปรัชญาในการทําธุรกิจรวมกัน 
ทีมมีความสามารถในการทํางาน และเทคโนโลยีการผลิตเปนเทคโนโลยีที่ดี ทําใหเรา
สามารถที่จะดําเนินธุรกิจไดอยางมีประสิทธิภาพ นอกจากนี้ เราใหความสําคัญกับ
การดูแลลูกคา คุณภาพของสินคา การแขงขันในตลาด รวมทั้งความเขาใจและความ
ไววางใจกันในการทํางานดวย” 

 
(หมายเหตุ: ผูวิจัยไมไดยกตัวอยางผูบริหารจากองคกร A เนื่องจากไมไดรับการอนุญาตใหบันทึกเทปขณะ
สัมภาษณ) 
 
 
2) หลักการเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจที่แตกตางกัน 

 
องคกรกลุมตัวอยางที่มีสัดสวนการถือหุนเทาๆ กัน มีหลักการเกี่ยวกับกระบวนการ

ตัดสินใจที่แตกตางกันตามรูปแบบการบริหารจัดการของบริษัทแมที่องคกรกลุมตัวอยางนํามาใช 3 
หลักการ ดังนี้ (ดูแผนภาพที่ 4.1 ประกอบ) 
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แผนภาพที่ 4.1 แสดงภาพจําลองเกี่ยวกับหลักการตัดสินใจตามรูปแบบบริหารจัดการของบริษัท
แมที่องคกรกลุมตัวอยางนํามาใช 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2.1) หลักการที่ 1 หลักการตัดสินใจขององคกรรวมทุนฯ ที่มีรูปแบบบริหารจัดการแบบ

บริษัทแมฝงไทย  
 
องคกรรวมทุนฯ ที่มีรูปแบบบริหารจัดการแบบบริษัทแมฝงไทย ซึ่งเปนรูปแบบที่พบใน  

องคกร B  มีลักษณะการบริหารจัดการและหลักการในกระบวนการตัดสินใจ ดังนี้  

บริษัทแมฝงไทย 

รูปแบบการบริหาร 
แบบบริษัทแมฝงไทย 

บริษัทแมฝงอเมริกัน 

รูปแบบการบริหาร 
แบบบริษัทแมฝงอเมริกัน 

รูปแบบการบริหาร 
แบบบริษัทแมฝงไทย 

หลักการที ่1 หลักการ
ตัดสินใจตามรปูแบบบริหาร
จัดการแบบบริษัทแมฝงไทย 
(พบในองคกร B) 

บริษัทแมฝงไทย 

รูปแบบการบริหาร 
แบบบริษัทแมฝงไทย 

บริษัทแมฝงอเมริกัน 

รูปแบบการบริหาร 
แบบบริษัทแมฝงอเมริกัน 

รูปแบบการบริหาร 
แบบบริษัทแมฝงอเมริกัน 

หลักการที ่2 หลักการตัดสินใจ
ตามรูปแบบบริหารจัดการแบบ
บริษัทแมฝงอเมริกัน (พบใน
องคกร C) 

บริษัทแมฝงไทย 

รูปแบบการบริหาร 
แบบบริษัทแมฝงไทย 

บริษัทแมฝงอเมริกัน 

รูปแบบการบริหาร 
แบบบริษัทแมฝงอเมริกัน 

หลักการที ่3 หลักการตัดสินใจ
รูปแบบบริหารจัดการแบบที่
บริษัทแมฝงไทยและอเมริกนั
แบงความรับผิดชอบในการ
บริหารจัดการ (พบในองคกร A) 

ฝายงานที่ใชรูปแบบการ 
บริหารแบบบริษัทแมฝงไทย 

ฝายงานที่ใชรูปแบบการ 
บริหารแบบบริษัทแมฝงอเมริกัน 
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2.1.1) ความเปนอิสระจากบริษัทแม: โครงสรางการบริหารจัดการองคกรแยก
เปนอิสระจากบริษัทแมฝงอเมริกัน กลาวคือ โครงสรางขององคกรรวมทุนไมไดเปนสวน
หนึ่งในโครงสรางการบริหารจัดการระดับโลก (global level management) ของบริษัทแม
ฝงอเมริกัน แตบริหารงานแบบบริษัทแมฝงไทย (local management)  

2.1.2) โครงสรางบริหารจัดการองคกร: องคกรรวมทุนฯ มีโครงสรางการบริหาร
จัดการองคกรแบบแยกสวนตามหนาที่หลักของแตละฝาย  (Functional 
departmentalization) ซึ่งประกอบไปดวยฝายตางๆ ที่องคกรเห็นวามีความจําเปนใน
บริหารกิจการ ดังเชนลักษณะหนาที่หลักที่พบในองคกร B ไดแก ฝายการขายและ
การตลาด ฝายผลิต (รวมงานบริหารบุคคล) และฝายการเงินและบัญชี 

2.1.3) หลักการตัดสินใจ: องคกรรวมทุนใชหลักการกระจายอํานาจในการ
ตัดสินใจ (decentralization) ทั้งในระดับบริหารจัดการและระดับปฏิบัติการ โดยผูบริหาร
และทีมบริหารระดับกลางฝายตางๆ มีอํานาจในการตัดสินใจในการบริหารงานประจาํวนัที่
แตละฝายรับผิดชอบตามขอบเขตที่คณะกรรมการของบริษัทรวมทุนฯ กําหนด 

 
 
2.2) หลักการที ่2 หลักการตัดสินใจขององคกรรวมทนุฯ ที่มีรูปแบบการบรหิารจัดการ

แบบบริษัทแมฝงอเมริกัน 
 
องคกรรวมทุนฯ ที่มีรูปแบบบริหารจัดการแบบบริษัทแมฝงอเมริกัน พบในองคกร C ซึง่เปน

องคกรที่มี 5 บริษัทในเครือ มีลักษณะการบริหารจัดการและหลักการในกระบวนการตัดสินใจ ดังนี้ 
 

2.2.1) ความเปนอิสระจากบริษัทแม: โครงสรางการบริหารจัดการองคกรเปน
สวนหนึ่งของระบบเครือขายการบริหารจัดการของบริษัทแมฝงอเมริกันซึ่งเปนองคกร
ขนาดใหญและมีบริษัทในเครืออยูทั่วโลก (global level management)  

2.2.2) โครงสรางบริหารจัดการองคกร: รูปแบบการบริหารจัดการองคกรของ
บริษัทแมฝงอเมริกัน เปนโครงสรางการบริหารจัดการแบบแมทริกซ 3 แกน (Triple matrix 
structure) คือ แกน Business แกน  Function และ แกน Geography (ดูแผนภาพที่ 4.2) 
โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
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(1) แกน Business เปนแกนเกี่ยวกับการบริหารผลิตภัณฑ การขายและ
การตลาด แบงตามประเภทของผลิตภัณฑเปน 8 ผลิตภัณฑที่บริษัท
แมฝงอเมริกันผลิต  

(2) แกน Function เปนแกนเกี่ยวกับหนาที่ในการทํางาน แบงตามความ
รับผิดชอบหลักเปน 8 หนาที่ คือ งานบริหารทั่วไป งานดานการขาย
และการตลาด งานดานการผลิต งานดานการเงินและบัญชี งาน
บริการกลาง (เชน การจัดซื้อจัดจาง) งานดานเทคโนโลยีสารสนเทศ 
และงานบริหารบุคคล 

(3) แกน Geography เปนแกนเกี่ยวกับการบริหารงาน โดยแบงเปน 4 
ระดับ ไดแก ระดับโลก ระดับภูมิภาค ระดับประเทศ และระดับที่ตั้ง
กลุมโรงงาน (site) 

 
2.2.3) หลักการตัดสินใจ: หลักการตัดสินใจแบบแมทริกซ (Matrix decision 

making) เปนหลักการกระจายอํานาจในการตัดสินใจโดยผูที่เกี่ยวของกับเร่ืองนั้นๆ ในทุก
แกน (stakeholders) มีสวนรวมกันในการตัดสินใจ 

 
โครงสรางแบบแมทริกซของบริษัทแมฝงอเมริกันใชบริหารจัดการองคกร C  เปน

โครงสรางองคกรที่ใหน้ําหนักกับการตัดสินใจท่ีรวดเร็ว มีประสิทธิภาพและยืดหยุนไดตาม
บริบท โดยใชหลักการลดลําดับชั้น (de-layer) ในสายบังคับบัญชา กลาวคือ ลักษณะ
โครงสรางการบริหารจัดการขององคกร C ทั้งในระดับประเทศ (country level) และ
โครงสรางที่แยกตามหนาที่ (function) จะมีลําดับชั้นนอย โดยใหผูบริหารที่รับผิดชอบงาน
หลกัตางๆ ขึ้นตรงกับผูบริหารสูงสุดในสายบังคับบัญชานั้นโดยตรง (ดูแผนภาพที่ 4.2) ใช
หลักการมอบหมายอํานาจใหกับทีม (empowered team) และทีมจะตองสามารถอธิบาย
และรับผิดชอบรวมกันในสิ่งที่ตัดสินใจ (accountability and shared responsibility) โดย
ผูบริหารคนหนึ่ง จะตองทํางานรวมกับผูบริหารระดับตางๆ ของบริษัทในเครือจากทั่วโลก 

 
ตัวอยางของผูจัดการโรงงานผลิตภัณฑ A  (ดูแผนภาพที่ 4.2.1) ของกลุมโรงงานใน

ประเทศไทย (แกน Business: อยูสายผลิตภัณฑ A แกน Function: อยูสายการผลิต แกน 
Geography: อยูสายบริหารกลุมโรงงานประเทศไทย) ตองเปนสมาชิกของ 3 ทีม ไดแก 
ทีมแรก ขึ้นตรงกับหัวหนางานในสายการผลิต ทีมที่สอง เปนผูรวมตัดสินใจกับผูบริหาร
ผลิตภัณฑ A และทีมที่สาม เปนผูรวมตัดสินใจกับผูบริหารกลุมโรงงานในประเทศไทย  
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(มีโครงสราง 3 ระดับ ดังนี้) 
Geography VP 

 
Country MD 

 
Site Director 

Board of Directors ของบริษัทแม 

CEO 

LINE: BUSINESS LINE: FUNCTION LINE: GEOGRAPHY 
(มีทั้งหมด 8 ธุรกิจ แตละธุรกิจมีโครงสรางดังนี้) 

Business President 
 

Global Commercial Director 
 

Area Commercial Director (ในธุรกิจนั้นๆ) 

(มี 8 หนาที่ แตละหนาที่ มีโครงสรางดังนี้) 
VP ในดานนั้นๆ (สมมติวาเปน Manufacturing VP) 

 
(Manufacturing) Director(s) 

 
Plant Manager(s) 

แผนภาพที่ 4.2 แสดงการจัดโครงสรางองคกรแบบแมทริกซของบริษัทแมฝงอเมริกันและบริษัทลูก
ในเครือ เพื่อใหสอดคลองกับแนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจตามระบบแมทริกซ 
 
 
แผนภาพที่ 4.2.1 ตัวอยางทีมบริหารที่ผูจัดการโรงงานที่ผลิตสินคาอยางหนึ่งตองเขาไปเกี่ยวของดวย 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพที่ 4.2.2 โครงสรางในภาพรวมของการบริหารจัดการใน COUNTRY LEVEL 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
โครงสรางของ 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 หลักการตัดสินใจขององคกรรวมทนุฯ ที่มีรูปแบบการบรหิารจัดการ
ที่บริษัทแมฝงไทยและอเมริกันแบงความรับผิดชอบในการบริหารจัดการ 

 
องคกรรวมทุนฯ ที่มีการบริหารจัดการที่บริษัทแมฝงไทยและอเมริกันแบงความรับผิดชอบ

ในการบริหารจัดการ เปนรูปแบบที่พบในองคกร A ซึ่งมีลักษณะการบริหารจัดการและหลักการใน
กระบวนการตดัสินใจ ดังนี้ 

 
2.3.1) ความเปนอิสระจากบริษัทแม: โครงสรางการบริหารจัดการองคกรแยก

เปน 2 สวน สวนที่บริษัทแมฝงอเมริกันเขามาบริหารจัดการถือเปนสวนหนึ่งในเครือขาย
ของการบริหารจัดการในระดับโลก (global level management) ของบริษัทแมฝงอเมรกินั 
อีกสวนหนึ่งที่บริษัทแมฝงไทยบริหารจัดการ มีลักษณะแบบ local management  

2.3.2) โครงสรางบริหารจัดการองคกร: องคกรรวมทุนฯ มีโครงสรางการบริหาร
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) ดังลักษณะที่พบในองคกร A คือ ฝายการขายและการตลาด ฝาย
ผลิต (รวมงานดานวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ) และฝายบุคคล การเงินและบัญชี โดยการ
บริหารดานการขายและการตลาด ฝายผลิต เปนระบบของบริษัทแมฝงอเมริกัน ในขณะที่
การบริหารบุคคล การเงินและบัญชี และเทคโนโลยีสารสนเทศ เปนระบบที่ใชรวมกับ
บริษัทแมฝงไทย 

2.3.3) หลักการตัดสินใจ: รูปแบบบริหารจัดการแบบบริษัทแมฝงอเมริกันใช
หลักการตัดสินใจแบบรวมอํานาจ (centralization) ในระดับบริหารจัดการ คือ ผูบริหาร
ชาวอเมริกันมักจะตัดสินใจมากอนแลวจึงแจงใหผูบริหารระดับกลางทราบ สวนงานระดับ
ปฏิบัติการ ใชหลักการกระจายอํานาจ คือ ใหอํานาจแกทีมทํางานในฝายตางๆ จัดการใน
งานประจําวัน 

 
 
กลาวโดยสรุป หลักการเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจที่มีความแตกตางกันจําแนกตาม

รูปแบบบริหารจัดการขององคกรรวมทุนฯ ที่มีสัดสวนการถือหุนระหวางนิติบุคคลไทยกับอเมริกัน
เทาๆ กัน เปนดังตารางที่ 4.10 
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ตารางที่ 4.10 แสดงหลักการเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจที่มีความแตกตางกันจําแนกตามรูปแบบ
บริหารจัดการขององคกรรวมทุนฯ ที่มีสัดสวนการถือหุนระหวางนติิบุคคลไทยกับอเมริกันเทาๆ กัน 
 

หลักการตามรปูแบบบริหารจัดการแบบ... ประเด็น 
บริษัทแมฝงไทย บริษัทแมฝงอเมริกัน บริษัทแมฝงไทยและ

อเมริกันแบงความรับผิด-
ชอบในการบริหารจัดการ 

ความเปนอสิระจาก
บริษัทแม 

ไมเปนสวนหนึง่ของ
เครือขายการบริหาร
จัดการของบรษิัทแม
ฝงอเมริกนั  (Local 
management) 

เปนสวนหนึง่ของ
เครือขายการบริหาร
จัดการของบรษิัทแม
ฝงอเมริกนั (Global 
management) 

ฝายงานที่รับผิดชอบ
โดยบริษัทแมฝง
อเมริกัน เปนสวนหนึง่
ของเครือขายการ
บริหารจัดการของ
บริษัทแมฝงอเมริกัน 

   งานสวนหนึ่งบริหาร
จัดการแบบ Global 
อีกสวนหนึ่งบริหาร
จัดการแบบ Local 

โครงสรางการ
บริหารองคกร 

แบบแยกสวนตาม
หนาทีห่ลักของแตละ
ฝาย (functional 
departmentalization) 

แบบแมทริกซ 3 แกน แยกสวนตามหนาที่
หลักของแตละฝาย 
(functional 
departmentalization) 

หลักการตัดสินใจ ใชหลักการกระจาย
อํานาจ 
 
 

ใชหลักการแบบแมท-
ริกซและการกระจาย
อํานาจ 

ใชหลักการตัดสินใจแบบ
รวมอํานาจในระดับ
บริหารจัดการ สวนงาน
ระดับปฏิบัติการ ใช
หลักการกระจายอํานาจ 

ผูบริหารสูงสุด 
 

ผูบริหารระดับกลาง1 
 

ผูบริหารระดับกลาง2/ตน 
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แนวทางที ่ 2 แนวคิดเก่ียวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนฯ ทีน่ิติ
บุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ  

 
องคกรกลุมตัวอยางที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ มีจํานวน 4 แหง ไดแก องคกร 

D, E, F และ G องคกรรวมทุนทั้ง 4 แหง มีหลักการเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจตามรูปแบบการ
บริหารจัดการที่คลายคลึงกัน แตมีความแตกตางบางประการตามแนวทางการบริหารของผูบริหาร
สูงสุดขององคกร ดังตอไปนี้ 

 
1) หลักการเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจที่คลายกัน  

 
องคกรกลุมตัวอยางที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ มีหลักการเกี่ยวกับกระบวนการ

ตัดสินใจที่คลายกัน 4 ประการ คือ  
 

1.1) ผูมีอํานาจตัดสินใจสูงสุดขององคกร: บริษัทแมฝงอเมริกันเปนผูที่มี
อํานาจการตัดสินใจสูงสุดของบริษัทรวมทุนฯ  โดยตัดสินใจผานคณะกรรมการของบริษัท
รวมทุนฯ ซึ่งมีกรรมการจากบริษัทแมฝงอเมริกันมากกวาฝงไทย เชน ตัวแทนผูบริหาร
สูงสุดขององคกร D (สัมภาษณ, 23 มกราคม 2546) กลาววา 

 
“…ปจจุบันมีกรรมการคนไทยที่มาจากผูถือหุน 2 คน คือถึงจะมีชื่ออยูในการเปน
กรรมการก็จริง แตอํานาจของบริษัททั้งหมดจะอยูที่ผูถือหุนตางชาติทั้งหมด คือผูถือ
หุนตางชาตินี่สามารถที่จะเซ็นเอกสารทุกส่ิงทุกอยางที่ผูกพันบริษัทนี่ฝายเดียวเลย 
เซ็นไดแลว ถาเปนฝงคนไทยหรือ MD ก็ยังพอมีอํานาจอยูบาง แตไมใชทุกเรื่อง แค
บางเรื่องเทานั้น” 

 
1.2) บทบาทของคณะกรรมการของบริษัทรวมทุนฯ: กรรมการของบริษัท

แมฝงอเมริกันจะเปนผูกําหนดปรัชญา วิสัยทัศน ภารกิจ วัฒนธรรมองคกร นโยบายหลัก
ในการดําเนินกิจการขององคกร (Business conduct policy) รวมทั้งกําหนดขอบเขตของ
อํานาจอนุมัติสําหรับผูบริหารแตละระดับของบริษัทรวมทุนฯ (Delegation of Authority) 
โดยกรรมการของบริษัทแมฝงไทยสามารถเสนอความคดิเห็นไดอยางเต็มที่ อยางไรก็ตาม 
ในกรณีที่กรรมการของบริษัทแมฝงไทยไมเห็นดวยกับมติของกรรมการจากบริษัทแมฝง
อเมริกัน คณะกรรมการของบริษัทรวมทุนฯ มักจะชะลอการตัดสินใจไวหรือเลื่อนการ
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ตัดสินใจออกไปเพื่อรักษาความสัมพันธ ดังเชนปรากฏในองคกร D, E, F และ G โดย
ผูบริหารจากองคกรตางๆ กลาวไวดังตัวอยางตอไปนี้ 

 
 นโยบายหลักในการดําเนินธุรกิจ: ผูบริหารสูงสุดขององคกร G (สัมภาษณ, 26 
ธันวาคม 2545) กลาววา  

 
“บริษัทมี Business Conduct Policy ในแตละฝาย เชนการเงิน บุคคล ซึ่งผูจัดการ
ทุกคนจะตองเขาใจ เทาที่ดู การทํางานจะไมคอยมีอํานาจในการตัดสินใจเปนการ
สวนตัว คือจะตัดสินใจอะไรก็จะตองเขาไปกรอกแบบฟอรมตาม line ที่ถูกกําหนดไว
แลวโดย QS 9000 แบบฟอรมตองผานฝายอะไร ไปถึงใครบาง จะตอง request ไป
ถึงใคร” 

 
หรือตัวแทนผูบริหารสูงสุดองคกร F (สัมภาษณ, 17 กุมภาพันธ 2546) กลาววา 

 
“…ฝร่ังเคาจะมี code of conduct เปน ethic อะไรของเคาที่เคายึดถือในการทํางาน 
มีความชัดเจน เชน ไมควรจะทําธุรกิจที่เปนการแขงขันกันกับบริษัท ไมควรจะมีญาติ
พี่นองอะไรที่มาทําธุรกิจกับบริษัท”  
 
“การจัดซื้อของ เมื่อกอนเราอาจจะมีการซื้อของผูกขาดกับเจาเดียวประจํา ตอนหลังนี้
ก็ตองมีการจัดเปรียบเทียบ มี vendor list ออกมา เทียบราคา approve vendor list 
หรือวาวิธีการซื้อขายกับบริษัทที่เกี่ยวของกัน บริษัทในเครือก็ตองหยุดไป เพราะมัน
ไมใช practice ที่ทางอเมริกันนิยม” 

 
 การปฏิบัติตอพนักงาน: ผูบริหารสูงสุดขององคกร G (สัมภาษณ, 26 ธันวาคม 2545) 
กลาววา 

 
“Business Conduct Policy ก็เปนตัวกําหนดวาบริษัทจะตอง treat พนักงานทุกคน
อยางเทาเทียมกันหมด…หมายถึงการดําเนินงาน เชน ถาเราทําถูกแลว มีใครมาบอก
วาเราทําผิดนี้เราก็มีสิทธิที่จะฟองรองขึ้นไปเรื่อยๆ เขาก็จะมีการ investigate ให” 

 
หรือตัวแทนผูบริหารสูงสุดองคกร F (สัมภาษณ, 17 กุมภาพันธ 2546) กลาววา 
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“…(ฝร่ังเคาจะมี code of conduct เปน ethic อะไรของเคาที่เคายึดถือในการทํางาน 
มีความชัดเจน เชน)…การ treat คน เพศหญิงและชายไมตางกัน คือไมไดมองวาคน
นี้ผูหญิงหรือผูชาย คือทุกคนมีความเทาเทียมกัน” 

 
 การมีสวนรวมในการตัดสินใจของกรรมการจากบริษัทแมฝงไทย: ตัวแทนผูบริหาร
สูงสุดและกรรมการบริษัทขององคกร D (สัมภาษณ, 12 กุมภาพันธ 2546) กลาววา 

 
“…(กรรมการคนไทย) ก็ไมไดทําอะไร รับฟงนโยบาย แลวก็แสดงความคิดเห็น ทุกคน
มีสิทธิที่จะ participate ถาเราเห็นวาอะไรมันไมถูกตองไมอะไร เราก็เสนอออกไป เคา
ก็ฟงเราคะ เพราะอยางที่บอกไงคะ วาตลาดในเมืองไทยเคาไมไดเขามา involve คะ 
เปนหนาที่เราที่จะตองดูแล และใหเปนไปตาม Policy ดวย” 

 
1.3) ผูรับผิดชอบหลักในการบริหารจัดการ: บริษัทแมฝงอเมริกันเปน

ผู รับผิดชอบหลักในการบริหารจัดการงานบริษัทรวมทุนฯ ในงานประจําวัน โดยมี
ขอกําหนดที่ชัดเจนเกี่ยวกับการบริหารจัดการของฝายตางๆ และบริษัทรวมทุนฯ จําเปนที่
จะตองดําเนินการตามระบบของบริษัทแมฝงอเมริกันโดยไมสามารถหลีกเลี่ยงได 
(เวนเสียแตนโยบายนั้นจะขัดกับหลักกฎหมายของประเทศ) เชน การใหลําดับความสําคญั
กับงานดานความปลอดภัยของสิ่งแวดลอมและโรงงาน  การเสนอรายงานผลการ
ดําเนินงานเปนประจํา การกําหนดพื้นที่ในการขายสินคา การกําหนดระบบเกี่ยวกับ
การเงินบัญชีและระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ การกําหนดระบบเทคโนโลยีการผลิต 
เครื่องจักรและโรงงาน 

 
 การใหลําดับความสําคัญกับงานดานความปลอดภัยของสิ่งแวดลอมและโรงงาน: เชน 
ตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร F (สัมภาษณ, 17 กุมภาพันธ 2546) กลาววา 

 
“concept ของ ‘safety first’ เม่ือกอนพี่เขาใจวาโรงงานหรือบริษัทของคนไทยนี่ไม
คอยใหความสําคัญกับเรื่อง safety แตวาสําหรับที่นี่ อันดับแรกคือ safety ถา
อยากจะจายเงินซื้ออะไร ถาเปนเครื่องจักร รอไวกอน แตถาเปนอะไรที่เกี่ยวกับความ
ปลอดภัยของพนักงานเปนอันดับแรกที่เราจะทํา นั่นคือวิธีคิดที่มันจะเปลี่ยนไป” 

 
 การเสนอรายงานผลการดําเนินงานเปนประจํา:  เชน ตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร 

F (สัมภาษณ, 17 กุมภาพันธ 2546) กลาววา 
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“…คือฝร่ังนี่พี่เขาใจวาวิธีการทํางาน ผลงานหรือ output นี่เคาจะใชดวย report 
ตลอดเวลา” 

 
หรือ ผูบริหารสูงสุดขององคกร E (สัมภาษณ, 10 มกราคม 2546) 
 

“…(คือผมวาถาพูดถึงตรงนั้นมันมีบางที่เราตองปรับตัว) เพราะลักษณะการทํางาน
ของอเมริกันคือจะเนนเรื่อง report เปนหลัก แตสไตลของเราคือเราทํางานเปนหลัก 
ฉะนั้น report มันก็จะถูกกําหนดขึ้น คือมี weekly report, monthly report, 
quarterly report อะไรอยางนี้เยอะมาก แลวก็ถูกกําหนดรูปแบบมาเลยวาเราจะตอง 
report อะไรบาง” 
 
“…พอมันมี report แลวมันเห็นชัดเจน แลวก็สามารถที่จะสรางใหเกิดการ
เปล่ียนแปลงไดชัดเจนเลย และสรางใหเกิด ownership ที่ชัดเจนขึ้น มี fairness มาก
ขึ้น” 

 
 การกําหนดพื้นที่ในการขายสินคา:  เชน ผูบริหารดานการขายและการตลาดของ
องคกร G (สัมภาษณ, 6 กุมภาพันธ 2546) กลาววา 

 
“มันก็จะมีขอกําหนดนิดนึงจากบริษัทแม เชน หามขายสินคาไปในประเทศตาม list ที่
เคาบอก ก็จะมีกําหนดประเทศๆ นี้หามขายหรือขายตองปรึกษากอน อยางอิรักขาย
ไมไดแนนอน สมัยกอนเวียดนามเราไมมีสิทธิขาย แตตอนหลังพอมัน OK มากขึ้น
แลว เราก็สามารถขายได” 

 
 การกําหนดระบบเกี่ยวกับการเงินบัญชีและระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ: เชน ผูบริหาร
ดานการเงินและบัญชีขององคกร G (สัมภาษณ, 6 กุมภาพันธ 2546) กลาววา 

 
“(ดานการเงิน) เขามาเกี่ยวของในเรื่องของการบริหารจัดการ เคาจะกําหนดมาใหเชน 
ปนี้ขอใหลด cost ตัวนี้ ตองพยายามบีบใหไดเทานี้ โดยเคาจะมีทางเลือกใหวาถาไม 
A ก็ B เลือกไดในขอบเขตที่เคากําหนด ตัวอยางเชนการเลือกธนาคารเพื่อชําระเงิน 
เคาก็จะกําหนดวาไดเฉพาะธนาคาร A หรือ B ซึ่งบางครั้งอาจจะมีธนาคาร C ที่
ใหบริการดีกวา มีการบริการชําระ Online หรืออะไรแบบนี้ เราก็เลือกเองไมได เพราะ
จะตองเปนไปตามขอกําหนดของทางบริษัทแม หรือการเลือกใชโปรแกรมบัญชี เคาก็
จะใหทางเลือกมาวาทําอะไรไดบาง เชน  1) ใหไป upgrade ใหมีศักยภาพการ
ทํางานเทานี้ หรือ 2) ใชโปรแกรมใหม ซึ่งทันสมัยกวามากและจะลดกําลังคนลง แตก็
แพงมากเชนกัน เราก็เลือกใหมันเหมาะกับศักยภาพขององคกร” 
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 การกําหนดระบบเทคโนโลยีการผลิต เครื่องจักรและโรงงาน หรือการผลิตสินคาตัว
ใหม: เชน ผูบริหารดานการขายและการตลาดขององคกร G (สัมภาษณ, 6 กุมภาพันธ 
2546) กลาววา 

 
“ถาถามกระบวนการตัดสินใจ บริษัทแมคือทางอเมริกาเปนเจาของเทคโนโลยี เรามี
หนาที่ทําตามเทคโนโลยีของเขา” 

 
“สําหรับ product ใหมก็ตองขออนุญาตกอน เรื่อง Technology ทางโนนคอนขาง
เขมงวด สมมติวาเราตองการจะทํา product ใหม เราไมสามารถที่จะทํางานไปเลย 
เราจะตองทําเรื่องเสนอขึ้นไปวาเราพบลูกคาตองการ product ใหม เราไมสามารถที่
จะตัดสินใจทดลองหรือผลิตไปไดเลย เราจะตองทําเรื่องไปที่ทางโนน เพื่อใหทางโนน
เห็นชอบดวย ก็เสนอขึ้นไป” 

 
อยางไรก็ตาม ในขอกําหนดขอบเขตของอํานาจอนุมัติสําหรับผูบริหาร มีการระบุ

ชัดเจนวามีเร่ืองใดบางที่ฝายบริหารจัดการขององคกรรวมทุนฯ จะตองขอการตัดสนิใจจาก
คณะกรรมการของบริษัทรวมทุนฯ เทานั้น เชน การขยายการลงทุน การขยายกําลังการ
ผลิต การกําหนดผลกําไร การกําหนดขอบเขตการอนุมัติงบประมาณ การทําสัญญาหรือ
การผูกพันบริษัท รวมทั้งการปรับอัตราเงินเดือนและโบนัส เชนเดียวกับองคกรรวมทุนที่ถือ
หุนในสัดสวนเทาๆ กัน ดังเชนตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร D (สัมภาษณ, 23 
มกราคม 2546) กลาววา 

 
“…(ระบบบริหารจัดการ) ความเปนจริงแลวอยางที่พี่บอกไปต้ังแตตอนแรกวามันมี 
authorization มี manual ในเรื่องอะไร level ไหนตองอนุมัติ วงเงินเทาไหร MD 
อนุมัติไดวงเงินเทาไร เทาไหรไมไดตองไป regional office อะไรที่เกินขอบเขตของ 
regional office ตองไปที่ head office อะไรแบบนี้คะ ทุกคนก็ดูตาม manual ของ
ตัวเอง” 

 
1.4) หลักการเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจตามรูปแบบการบริหารจัดการ

องคกรขององคกร กลุมตัวอยางทั้ง 4 แหง มีลักษณะคลายคลึงกัน 3 ประการ ดังนี้ 
 

1.4.1) ความเปนอิสระจากบริษัทแม: บริษัทรวมทุนฯ เปนสวนหนึ่งใน
เครือขายการบริหารจัดการในระบบโลกของบริษัทแมฝงอเมริกัน  
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1.4.2) โครงสรางบริหารจัดการองคกร: เปนแบบแมทริกซ 2 แกน 
ไดแก แกน Function และแกน Geography แตไมมีแกน Business เนื่องจาก
บริษัทแมฝงอเมริกันมอบหมายใหบริษัทรวมทุนฯ บริหารจัดการในดานผลิตภัณฑ 
(ซึ่งมักเปนผลิตภัณฑประเภทเดียว) การขายและการตลาดดวยตนเอง โดยยังอยู
ภายใตการนโยบายของบริษัทแม 

ในแกน Function องคกรรวมทุนฯ มีโครงสรางในการบริหารจดัการองคกร
เปนแบบแยกสวนตามหนาที่หลักของแตละฝาย  (functional 
departmentalization) และในแกน Geography มีการจัดระดับผูบริหารเปน
ลําดับช้ัน ผูบริหารระดับกลางขึ้นไปจะตองเสนอรายงานและตัดสินใจรวมกับ
ผูบริหารทั้งในแกน Function และ Geography อยางไรก็ตาม จากการวิจัยพบวา 
องคกรกลุมตัวอยางมีการใชโครงสรางแบบแมทริกซ 2 แกนในงานบริหารจัดการ
บางสวน เชน องคกร D และ F มีโครงสรางแบบแมทริกซในงานดานการขายและ
การตลาด องคกร F และ G เกี่ยวของในงานการเงินและบัญชี สวนองคกร E 
เกี่ยวของในงานดานการผลิต 

1.4.3) หลักการตัดสินใจ: บริษัทแมฝงอเมริกันจะใชหลักการตัดสินใจ
แบบกระจายอํานาจในงานบริหารดานการขายและการตลาดของบริษัทรวมทุนฯ 
ในขณะที่ใชหลักการแบบรวมอํานาจในงานบริหารดานการเงินและบัญชี และงาน
ดานการผลิตในสวนของเทคโนโลยี ระบบเครื่องจักรและโรงงาน อยางไรก็ตาม 
ฝายบริหารจัดการของบริษัทรวมทุนฯ สามารถเจรจาตอรองกับบริษัทแมฝง
อเมริกันในการรับหรือไมรับนโยบายบางอยางมาดําเนินการ โดยจะตองสงขอมูล 
เอกสารหลักฐานสนับสนุนที่มากเพียงพอและมีความชัดเจน รวมทั้งตองอธิบาย
เหตุผลของการไมรับนโยบายนั้นๆ หรือหากจําเปนตองรับนโยบาย บริษทัรวมทนุฯ 
ตองการความชวยเหลือจากบริษัทแมอยางไรบาง เชน นโยบายการปลดพนักงาน 
การไมขึ้นเงินเดือน (salary freeze) การทําตามเปาหมายบางประการที่ทาง
บริษัทแมกําหนด 

 
 

2) หลักการเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจที่แตกตางกัน 
 

องคกรกลุมตัวอยางที่มีนิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญแตละแหงมีรายละเอียด
ปลีกยอยในการบริหารจัดการและหลักการตัดสินใจที่แตกตางกันออกไป โดยพบวา ปจจัยสําคัญที่
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ทําใหองคกรมีการบริหารจัดการและหลักการตัดสินใจที่แตกตางกัน ไดแก หลักการการบริหารงาน
ของผูบริหารสูงสุดขององคกร ซึ่งมีความแตกตางกัน 3 แนวคิด จําแนกตาม 1) การดําเนินงานตาม
กรอบแนวคิด นโยบายที่ไดรับจากบริษัทแม  2) การควบคุมใหองคกรบรรลุเปาหมายที่บริษัทแม
กําหนด  3) การใหความสําคัญกับการแขงขันทางการตลาด และ 4) การกระจายอํานาจในการ
บริหารงาน ดังรายละเอียดตอไปนี้ 

 
2.1) หลักการที่ 1 ผูบริหารสูงสุดดําเนินงานตามกรอบแนวคิด นโยบายที่ไดรับ

จากบริษัทแมฝงอเมริกันและควบคุมใหองคกรบรรลุเปาหมายที่กําหนดไวมากกวาที่จะ
เนนการแขงขันในตลาด ทั้งนี้เพราะตลาดของผลิตภัณฑมีสภาพการแขงขันนอย ใช
หลักการตัดสินใจแบบกระจายอํานาจ โดยผูบริหารระดับกลางแตละคนจะบริหารงานใน
ฝายตามแนวทางและเปาหมายที่ได รับการอนุมัติจากบริษัทแม แนวคิดเกี่ยวกับ
กระบวนการตัดสินใจลักษณะนี้พบในองค กร D โดยตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร 
(สัมภาษณ, 23 มกราคม 2546) กลาววา 

 “ดวยความที่บริษัทแมฝงอเมริกามีบริษัทลูกเยอะมาก ทําใหการลงมาเอาใจใส
ใกลชิดดูแลมีความจํากัด จึงตองให IJV ดูแลตัวเอง ความอยูรอดของบริษัทขึ้นอยู
กับ performance ของ IJV วาจะสามารถ meet ความคาดหวังก็คืออยางนอยลง
ทุนไปเทานี้นาจะมีกําไรจากผลประกอบการที่นาพอใจ ประมาณ 10-15% ของเงิน
ลงทุน” 
 
“เคาอาจจะมีเกณฑกําหนดอยูบางวาเคา require minimum margin เทาไหร เราก็
ตองพยายามทําตัวเลขใหได อยางสมมติวาอัตรากําไรสุทธิตอรายไดอยางต่ําตองไม
นอยกวา 10% เราก็ตองทําแผนเราตามนั้น ถาแผนไม meet requirement ขั้นตน
ของเคานี่มันก็ไมผาน เราก็ตองพยายามทําใหได คือเราตองคิดวาทําอยางไรถึงจะ
ได net margin เทานี้” 

 
2.2) หลักการที่ 2 ผูบริหารสูงสุดดําเนินงานตามกรอบแนวคิด นโยบายที่ไดรับ

อนุมัติบริษัทแมฝงอเมริกัน และไมเพียงควบคุมใหองคกรบรรลุเปาหมายที่กําหนด แตให
ความสําคัญกับการแขงขันในตลาด การสรางผลงานและชื่อเสียงใหกับบริษัทรวมทุนฯ ใช
หลักการตัดสินใจแบบกระจายอํานาจ มีการจัดการประชุมผูบริหารทุกระดับทุกเดือน เพื่อ
เปดโอกาสใหผูบริหารแลกเปลี่ยนขอมูลและมีสวนรวมในการตัดสินใจในเรื่องที่เกี่ยวของ
กับภาพรวมขององคกร แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจลักษณะนี้พบในองค กร F 
และ G เชนที่ตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร F (สัมภาษณ, 5 กุมภาพันธ 2546)  กลาว
วา 
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“องคกรของเราคอนขางจะให Sales & Marketing โดดเดน เราคอนขางจะอิสระ 
ทางฝาย Sales & Marketing ก็จะขึ้นตรงไปกับทาง GM เลย แต MD จะดูเร่ือง 
Finance กับ operation” 
 
“คือเราเปนหนึ่งใน world player เม่ือเทียบกับคูแขงพวก domestic เราก็เปนหนึ่ง
เหมือนกัน…เราจัดการขายเอง เราบริหารดานการตลาดของเราเอง ทางโนนนี่เคาก็
มีโรงงานของเคาเอง มี local supply ของเคาเอง ตัวเราก็เปน distributor เอง” 

 
2.3) หลักการที่ 3 ผูบริหารสูงสุดขออํานาจในการตัดสินใจเบ็ดเสร็จในบางเรื่อง

ที่เดิมตองเกี่ยวของกับบริษัทแม หรือขอสิทธิในการเขาถึงเพื่อขอการตัดสินใจจากผูมี
อํานาจสูงสุดโดยตรงโดยไมตองผานระบบแมทริกซของบริษัทแมฝงอเมริกัน และใช
หลักการตัดสินใจแบบรวมอํานาจในงานระดับบริหารจัดการ แตกระจายอํานาจในงาน
ระดับปฏิบัติการ  โดยใหเหตุผลที่เกี่ยวของกับการแขงขันในตลาด การเติบโตในธุรกิจและ
ผลกําไรขององคกรขององคกร แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจลักษณะนี้พบใน
องค กร E เชน ผูบริหารสูงสุดขององคกร E (สัมภาษณ, 10 มกราคม 2546) กลาววา  

 “ขอดีของบริษัทเล็กๆ คือผูบริหารจะมี Freedom ของการบริหาร ในขณะที่บริษัท
ใหญๆ จะมี Blueprint ที่ชัดเจนเกินไป ตัวอยางเชน การบริหารงาน HR ทางบริษัท
แมฝงอเมริกันจะกําหนด framework ใหญๆ มาวาเขาตองการอะไร แลวเราที่เปน
ผูบริหารไปจัดการเอง ในขณะที่บริษัทใหญๆ ทุกอยางก็จะเปนไปตามที่ Business 
Conduct Policy กําหนด แทบจะไมตอง need คนที่มี experience ไปทํา” 
 
 “…ดังนั้นวิธีบริหารของผมคือเขาไปเกี่ยวของกับ authority ใหญๆ 3-4 คน เพื่อจะ
ไมเพี้ยน แตถามันตองเขาไปเกี่ยวของกับอาณาจักรของ functional matrix มากๆ 
เรื่องมันก็จะเยอะมากเชนเดียวกัน อันนี้เปนส่ิงที่ผมเจอมานะ ไมอยางนั้นก็ตอง CC 
ตลอด มันก็เคาะ e-mail กันไปทั่วโลก อยางองคกรใหญๆ จะทําอะไรตองทําแบบนี้ 
บางทีมันก็ stuck เลย…ถามวามันถูกตองมั้ย มันถูกตอง แตบางทีเปนรายละเอียด
ที่จะเปนตอง beat to the death มันอาจจะมี impact บาง แตถามวาถามันชา 
งานที่เราตองทําอยางนี้ภายใน 6 เดือนมันไมมีประโยชน” 

 
“Day-to-day management ของผม ผมจะตอง drive อะไรได…ในสวนของการ
บริหารจัดการตรงนี้ อยางที่ผมบอกวาผมตองการ freedom ในการทํางาน ที่ผาน
มาแมผูบริหารที่เปนอเมริกันเองจะตองกลับไปถามโนนถามนี่ที่อเมริกา ผมวามัน
เยอะเกินไป สวนไหนที่ตัดสินใจไดก็ตัดสินใจไปเลย” 
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หลักการเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจที่แตกตางกันตามแนวทางการบริหารงานของ

ผูบริหารสูงสุดขององคกรกลุมตัวอยางที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ สามารถสรุปไดดัง      
ตารางที่ 4.11 

 
ตารางที่ 4.11 สรุปหลักการเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจที่แตกตางกันตามแนวทางการ
บริหารงานของผูบริหารสูงสุดขององคกรกลุมตัวอยางที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ 

หลักการบริหารงานของผูบริหารสูงสุด ประเด็น 
หลักการที่ 1 หลักการที่ 2 หลักการที่ 3 

 
การดําเนินงานตามกรอบ
แนวคิด  นโยบายที่ ได รับ
จากบริษัทแม  

 
 
√ 

 
 
√ 

 
 
√  

(บางสวน) 

การใหความสําคัญกับการ
แขงขันทางการตลาด  

ไมเนนการแขงขันทาง    
การตลาดมากนัก 

 
√ 

 
√ 

การกระจายอํานาจในการ
บริหารงาน 

 
√ 

 
√ 

√ 
 (รวมอํานาจในงานบาง

ประเภท) 
 

สรุป แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจในองคกรรวมทุนที่เปนกลุมตัวอยาง จําแนก
ตามระบบการบริหารจัดการ (โครงสรางองคกรและการกระจายอํานาจในการตัดสินใจ) ได 2 
แนวคิดหลัก คือ 1) แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจในองคกรที่มีอัตราสวนการรวมทุนแบบ
เทาๆ กัน และ 2) แนวคิดเก่ียวกับกระบวนการตัดสินใจในองคกรที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวน
ใหญ ซึ่งสามารถแบงได 4 แนวคิดยอย คือ แนวคิดยอยที่ (1) แบงการตัดสินใจตามหนาที่
รับผิดชอบแตละฝายและกระจายอํานาจ (2) แบงการตัดสินใจตามหนาที่รับผิดชอบแตละฝาย 
รวมอํานาจในระดับบริหารแตกระจายอํานาจในระดับปฏิบัติการ (3) ตัดสินใจระบบแมทริกซ 3 
แกน และกระจายอํานาจ (4) ตัดสินใจระบบแมทริกซ 2 แกน และกระจายอํานาจ และหากจะ
จําแนกแนวคิดฯ ตามบทบาทผูบริหารสูงสุดขององคกรตอบริษัทแมและการแขงขันทางการตลาด 
สามารถจําแนกได 3 แนวคิด คือ  (1) ดําเนินงานตามนโยบายจากบริษัทแมแตไมเนนการแขงขัน
ทางการตลาด (2) ดําเนินงานตามนโยบายจากบริษัทแม เนนการแขงขันทางการตลาด (3) 
ดําเนินงานตามนโยบายจากบริษัทแมบางสวน เนนการแขงขันทางการตลาด ซึ่งผูวิจัยไดสรุป
ภาพรวมของแนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนที่เปนกลุมตัวอยางในการวจิยั 
ดังตารางที่ 4.12 



 

 

ตารางที่ 4.12 แสดงภาพรวมของแนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนที่เปนกลุมตัวอยางในการวิจัย จําแนกตามระบบบริหารจัดการที่บริษัทรวมทุนฯ รับจากบริษัทแม 
แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนฯ ที่ถือหุนในสัดสวนเทาๆ กัน แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนฯ ที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ 

หลักการที่แตกตางกันจําแนกตามรูปแบบการบริหารจัดการ หลักการที่แตกตางกันจําแนกตาม 
แนวทางการบริหารงานของผูบริหารสูงสุด 

 
 

หลักการที่คลายกัน รูปแบบบริหารจัดการแบบ
บริษัทแมฝงไทย 

รูปแบบบริหารจัดการแบบ
บริษัทแมฝงอเมริกัน: 
แมทริกซ 

รูปแบบบริหารแบบบริษัท
แมฝงไทยและอเมริกันแบง
ความรับผิดชอบในการ
บริหารจัดการ 

 
 

หลักการที่คลายกัน 

 
หลักการที่คลายกันตาม

รูปแบบ 
การบริหารจัดการ 

 
หลักการที่ 1 

 
หลักการที่ 2 

 
หลักการที่ 3 

ผูมีอํานาจตัดสินใจสูงสุด: 
คณะกรรมการบริษัทรวม
ทุนฯ มีอํานาจสูงสุดในการ
ตัดสินใจ โดยตองตกลง
รวมกันทั้ง 2 ฝาย 

ระดับการจัดการ: 
Local management 

ระดับการจัดการ:  
Global management 

ระดับการจัดการ: งานสวน
หนึ่งบริหารจัดการแบบ 
Global อีกสวนหนึ่งบริหาร
จัดการแบบ Local 

ผูมีอํานาจตัดสินใจสูงสุด:
บริษัทแมฝงอเมริกันมี
อํานาจสูงสุดในการ
ตัดสินใจ โดยผาน
คณะกรรมการบริษัทรวทุนฯ 

ระดับการจัดการ:  
Global management 

ดําเนินตามกรอบ
แนวคิด นโยบายที่
ไดรับจากบริษัทแม 

ดําเนินตามกรอบ
แนวคิด นโยบายที่
ไดรับจากบริษัทแม 

ดําเนินตามกรอบ
แนวคิด นโยบายที่
ไดรับจากบริษัทแม
บางสวน 

บทบาทของคณะกรรมการ
บริษัทรวมทุนฯ: กําหนด
ปรัชญา วิสัยทัศน 
วัฒนธรรมขององคกร และ
นโยบายการบริหารองคกร  

ความเปนอิสระจากบริษัท
แม: ไมเปนสวนหนึ่งของ
เครือขายการบริหารจัดการ
ของบริษัทแมฝงอเมริกัน 

ความเปนอิสระจากบริษัท
แม:  เปนสวนหนึ่งของ
เครือขายการบริหารจัดการ
ของบริษัทแมฝงอเมริกัน 

ความเปนอิสระจากบริษัท
แม: เปนสวนหนึ่งของ
เครือขายการบริหารจัดการ
ของบริษัทแมฝงอเมริกัน
เฉพาะสวน 

บทบาทของคณะกรรมการ
บริษัทรวมทุนฯ: กําหนด
ปรัชญา วิสัยทัศน 
วัฒนธรรมขององคกรและ
นโยบายการบริหารองคกร  

ความเปนอิสระจากบริษัท
แม:  เปนสวนหนึ่งของ
เครือขายการบริหารจัดการ
ของบริษัทแมฝงอเมริกัน 

ควบคุมใหองคกร
บรรลุ เป าหมายที่
บริษัทแมกําหนด 

ควบคุมใหองคกร
บรรลุ เป าหมายที่
บริษัทแมกําหนด 

ควบคุมใหองคกร
บรรลุ เป าหมายที่
บริษัทแมกําหนด 

ผูรับผิดชอบหลักในการ
บริหารจัดการ: บริษัทแม
ฝายใดฝายหนึ่งเปน
ผูรับผิดชอบหลักในการ
บริหารจัดการงานประจําวัน
ตามขอบเขตที่
คณะกรรมการบริษัทรวม
ทุนกําหนด 

โครงสรางการบริหาร
องคกร: แยกสวนตามหนาที่
หลักของแตละฝาย 
(functional 
departmentalization) 

โครงสรางการบริหาร
องคกร: แบบแมทริกซ 3 
แกน 

โครงสรางการบริหาร
องคกร: แยกสวนตามหนาที่
หลักของแตละฝาย 
(functional 
departmentalization) 

ผูรับผิดชอบหลักในการ
บริหารจัดการ: บริษัทแมฝง
อเมริกันเปนผูรับผิดชอบ
หลักในการบริหารจัดการ
งานประจําวันตามขอบเขต
ที่คณะกรรมการบริษัทรวม
ทุนกําหนด 

ตัดสินใจแบบแมทริกซ 2 
แกน และแยกสวนตาม
หนาที่หลักในงานบริหาร
บางดาน 

ใหความสําคัญกับ
ก า ร แ ข ง ขั น ท า ง
การตลาดไมมากนัก 

ใหความสําคัญกับ
ก า ร แ ข ง ขั น ท า ง
การตลาด  

ใหความสําคัญกับ
ก า ร แ ข ง ขั น ท า ง
การตลาด  

 



 

 

ตารางที่ 4.12 (ตอ) ภาพรวมของแนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนที่เปนกลุมตัวอยางในการวิจัย จําแนกตามระบบบริหารจัดการที่บริษัทรวมทุนฯ รับจากบริษัทแม 
แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนฯ ที่ถอืหุนในสดัสวนเทาๆ กัน แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจขององคกรรวมทุนฯ ที่มีนิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ 

หลักการที่แตกตางกันจําแนกตามรูปแบบการบริหารจัดการ หลักการที่แตกตางกันจําแนกตาม 
แนวทางการบริหารงานของผูบริหารสูงสุด 

 
 

หลักการที่คลายกัน รูปแบบบริหารจัดการ
แบบบริษัทแมฝงไทย 

รูปแบบบริหารจัดการ
แบบบริษัทแมฝง
อเมริกัน: แมทริกซ 

รูปแบบบริหารแบบบริษัท
แมฝงไทยและอเมริกัน
แบงความรับผิดชอบใน
การบริหารจัดการ 

 
 

หลักการที่คลายกัน 

 
หลักการที่คลายกัน

ตามรูปแบบ 
การบริหารจัดการ 

 
หลักการที่ 1 

 
หลักการที่ 2 

 
หลักการที่ 3 

ขอบเขตของอํานาจ
ตัดสินใจ: มีขอกําหนดที่
ชัดเจนเกี่ยวกับขอบเขต
ของอํานาจบริหารจัดการ 
โดยประเด็นตัดสินใจ
บางอยางตองไดรับการ
อนุมัติจากคณะกรรมการ
บริษัทรวมทุนฯ เทานั้น 

หลักการตัดสินใจ: ใช
หลักการกระจายอํานาจ 
 
 

หลักการตัดสินใจ:  ใช
หลักการแบบแมทริกซ 
และกระจายอํานาจ 

หลักการตัดสินใจ:  ใช
หลักการตัดสินใจแบบ
รวมอํานาจในระดับ
บริหารจัดการ สวนงาน
ระดับปฏิบัติการ ใช
หลักการกระจายอํานาจ 

ขอบเขตของอํานาจ
ตัดสินใจ: มีขอกําหนดที่
ชัดเจนเกี่ยวกับขอบเขต
ของอํานาจบริหารจัดการ 
โดยประเด็นตัดสินใจ
บางอยางตองไดรับการ
อนุมัติจากคณะกรรมการ
บริษัทรวมทุนฯ เทานั้น 

หลักการตัดสินใจ:  ใช
หลักการกระจายอํานาจ 

หลักการตัดสินใจ:  
ใชหลักการ
กระจายอํานาจใน
การบริหารงาน 

หลักการตัดสินใจ:  
ใชหลักการ
กระจายอํานาจใน
การบริหารงาน 

หลักการตัดสินใจ:  
ใชหลักการ
กระจายอํานาจใน
การบริหารงาน แต
รวมอํานาจในงาน
บางประเภท 

หลักการตัดสินใจของ
ผูบริหารสูงสุด: ดําเนิน
ตามนโยบาย กรอบ
แนวคิดที่ไดรับจากบริษัท
แม ควบคุมใหเปนไปตาม
เปาหมายที่กําหนด ให
ความสาํคัญกับการ
แขงขันทางการตลาด 

        

 



 

 

แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจจําแนกตามมุมมองของแตละสํานักคิด 
 
ผลการวิจัยเกี่ยวกับแนวคิดในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรรวมทุนกลุม

ตัวอยางดังที่ไดเสนอมา เปนแนวคิดที่วิเคราะหจากหลักการตามรูปแบบการบริหารจัดการองคกร 
อยางไรก็ตาม  จากการสัมภาษณกลุมตัวอยางจํานวน 35 คน พบวา ยังสามารถจําแนกแนวคิด
เกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารตามมุมมอง (Perspectives) ของแตละสํานักคิด 
(School) ซึ่งมี 4 มุมมอง ดังนี้ 

 
1) มุมมองแบบใชเหตุผล เปนแนวคิดที่มองวาที่ผูรวมตัดสินใจรวมกันหาคําตอบที่ดี

ที่สุดของประเด็นตัดสินใจโดยใชเหตุผลจากขอมูลที่มีอยู แนวคิดลักษณะนี้พบในทีมบริหารทุก
ระดับในกลุมตัวอยางทุกองคกร ดังตัวอยางตอไปนี้ 
 

ตัวแทนผูบริหารสูงสุด (สัมภาษณ, 7 มกราคม 2546) และผูบริหารฝายการผลิต 
(สัมภาษณ, 21 มกราคม 2546) ขององคกร C กลาววา 

 “ในแงของการตัดสินใจ เราก็ดูเรื่องของเหตุผลมากกวา เปนขอมูลสําคัญ”  
 “ปกตินี่เหตุผลมากอน เหตุผล หลักฐานมากันกอนวาอะไรเปนอะไรเกิดอะไรขึ้น ก็ตอง base 
บนนั้นแหละครับ แลวก็ถาเหตุผลคุณก็ดี เหตุผลผมก็ดี ก็จะฟงรอบๆ วาใครคิดยังไง สุดทาย
ก็ตัดสินใจกันอีกที ก็ฟงกันรอบวง”  

 
ผูบริหารสูงสุดขององคกร G (สัมภาษณ, 26 ธันวาคม 2545) กลาววา 

 “ในกรณีที่เปน BOD สวนใหญเราตองเอาผลประโยชนของบริษัทเปนหลัก บริษัทเองก็มี 
Policy มี Internal control ถาหากมีที่ไมตรงกัน จะมีหนทางได 2 อยาง จะเลือกแบบไหน ก็
ตองเอาทั้ง 2 อยางมาชั่งน้ําหนักกัน แลวสวนใหญคนที่เปนหัวหนาก็จะเปนคนที่มีสิทธิในการ
ตัดสินใจมากกวา แตวาอยางนอยจะตองโปรงใส ชัดเจนวามีเหตุผลอะไร ทําไมถึงเลือกแบบ
นี้ จะเลือกโดยเห็นแกผลประโยชนสวนตัวนี้คงไมได” 

 
ผูบริหารสูงสุดขององคกร E (สัมภาษณ, 10 มกราคม 2546) กลาววา 

“เราก็คุยกัน ปรับตัวเลขดวยกัน ก็ตองใชหลักการและเหตุผลเขามารวมกันในการตัดสินใจ 
จะตองมา review กัน ตัวอยางในเรื่อง pricing นี่ก็ตองทําใหทางผมตองคิดวาจะหา supply 
chain จากไหนมาเพื่อที่จะขายใหไดราคาต่ําลง เพื่อที่จะสามารถ expand ตลาดไปไดมาก
ขึ้น” 

 



 

 

2) มุมมองแบบการเมือง เปนแนวคิดที่มองวาผูรวมตัดสินใจมีเปาหมายหรือ
วัตถุประสงคตางกัน และมีวิธีคิดที่ตางกันในการทําใหองคกรประสบความสําเร็จ ทําใหมี
พฤติกรรมในกระบวนการตัดสินใจที่แตกตางกัน หลักการตัดสินใจเพื่อรักษาผลประโยชนของ
องคกรรวมทุนในขณะที่คํานึงถึงผลประโยชนของบริษัทแมซึ่งเปนผูถือหุน แนวคิดลักษณะนี้พบใน
ทีมบริหารระดับสูงขององคกร E , F และทีมบริหารระดับกลางขององคกร A ดังตัวอยางตอไปนี้ 
 

ผูบริหารสูงสุดขององคกร E (สัมภาษณ, 10 มกราคม 2546) กลาววา 
 “ในการหา agreement ก็ตองดูหลายอยาง แม partner จะเปน minority แตก็ตองพิจารณา
ความพึงพอใจของเคาดวย เพราะเคาเปน Distributor คนหนึ่งของเรา มันมีความผูกพันตรง
นั้นอยู มันก็ตองมีมารยาทกันพอสมควร” 
 

รองกรรมการผูจัดการและผูบริหารฝายการเงินขององคกร F (สัมภาษณ, 17 กุมภาพันธ 
2546) กลาววา 

“พี่นี่ถือวาเปนตัวแทนผูถือหุนฝายอเมริกัน … บางครั้งถาเปน sensitive issue นี่มักจะมีการ
ตกลงกันนอกรอบ แตถาเปนเรื่องที่ตัดสินใจไปแลวไมกระทบกับความสัมพันธ 2 ฝายก็จะ
เปนการตัดสินใจตรงนั้นเลย…ณ ปจจุบันนี้ ส่ิงที่พี่ตองพยายามรักษาคือความรูสึกของ
พนักงานกับผูถือหุนตางชาติ เพราะวามันจะถูกส่ือสารออกไปทุกทีวา Policy ตางชาติมาทีไร
มันไมดีกับบริษัทเลย” 
 
“บางครั้งเทาที่พี่ดู พี่มองวาขอมูลมันถูก lobby มากอนดวยซ้ํา มองแลวมันเปนเรื่องที่มันไม 
fair แมจะเปนการ lobby เพราะวาถาเราคุยกันแลว ตกลงกันแลว เราตองถือตามนั้น จะมา
บอกวาไมรับไมได” 
 

3) มุมมองที่หลักการในการตัดสินใจขึ้นอยูกับสถานการณ หลักการตัดสินใจ
สามารถเปลี่ยนแปลงไดตาม “บริบท” ของทางเลือก ขอสรุปที่ดีที่สุดในสถานการณหนึ่งอาจจะไมดี
ที่สุดในอีกสถานการณหนึ่ง แนวคิดลักษณะนี้พบในทีมบริหารระดับกลางฝายการขายและ
การตลาดในองคกร A, B และ G ดังตัวอยางตอไปนี้ 
 

ตัวแทนผูบริหารสูงสุดและผูบริหารฝายการขายและการตลาดขององคกร A (สัมภาษณ, 
20 มกราคม 2546) กลาววา 

“กระบวนการตัดสินใจจําเปนจะตองอิงสถานการณของตลาดมาก และจะตองมีขอมูลที่ดี
และเพียงพอ เกณฑการตัดสินใจเพื่อใหองคกรยังคงดํารงสภาพทางการตลาดได ถึงแมวา
ราคาวัตถุดิบจะสูงขึ้น” 



 

 

ผูบริหารฝายการขายและการตลาดขององคกร B (สัมภาษณ, 6 มกราคม 2546) กลาววา 
“เร่ิมตนเลยเราก็ตองคุยวามันมีความเปนไปไดแคไหน ทาง sales เองก็จะคุยกันเรื่องความ
เปนไปไดทางการตลาด อาจจะออกมาจากตัวพวกเราเอง เราก็จะบอกความเปนไปไดวามัน
จะเปนไปไดมากนอยแคไหน ลูกคารับไดแคไหน เราก็เริ่มทําตัวอยาง ทํา research แลวก็
ผลิต เปนป” 

 
ผูบริหารฝายการขายและการตลาดขององคกร G (สัมภาษณ, 6 กุมภาพันธ 2546) กลาววา 

 “ถาอยางเรื่อง sales ก็ขึ้นกับสถานการณของลูกคาในปจจุบัน เชน ผลิตเทานี้ 
consumption เทานี้มีปจจัยอะไรบาง มีคูแขงเขาไปรึเปลา หรือวาเปน season ที่เคาผลิต
นอยอยูแลว ไปเคี่ยวเข็ญใหเคาผลิตมากก็คงเปนไปไมไดใชมั้ยครับ สถานการณปจจุบันของ
ลูกคานี่จะสําคัญที่สุด” 

 
4) มุมมองแบบผสมผสาน หลักการตัดสินใจเปนการผสมผสานกันระหวางแนวคิดที่

ใชเหตุผลและแนวคิดแบบการเมือง แนวคิดลักษณะนี้มักพบในกระบวนการตัดสินใจของ
คณะกรรมการบริษัทรวมทุนฯ ดังตัวอยางตอไปนี้ 
 

ผูบริหารสูงสุดขององคกร E (สัมภาษณ, 10 มกราคม 2546) กลาววา 
 “…ในสวนของ partner ทีเปนคนไทย เนื่องจากเคาเปน distributor สวนหนึ่งของเราดวย 
เคาก็จะบอกปญหาเกี่ยวกับเร่ืองตลาด จะบอกวา budget ของการขายควรจะเปนยังไง 
pricing ควรจะเปนยังไง เราก็จะไดรับจากเคา ผมวาตรงนั้นเคาก็ทําไดคอนขางดี คือเคา 
keep price เคา Keep volume OK…ในการหา agreement ก็ตองดูหลายอยาง แม 
partner จะเปน minority แตก็ตองพิจารณาความพึงพอใจของเคาดวย เพราะเคาเปน 
Distributor คนหนึ่งของเรา มันมีความผูกพันตรงนั้นอยู มันก็ตองมีมารยาทกันพอสมควร” 
 

รองกรรมการผูจัดการและผูบริหารฝายการเงินขององคกร F (สัมภาษณ, 17 กุมภาพันธ 
2546) กลาววา 

“พี่นี่ถือวาเปนตัวแทนผูถือหุนฝายอเมริกัน … ปจจุบันนี่พี่คอนขางจะถูกมองวาเปนหนวยงาน
กลาง เพราะพี่เองก็ตองไมเขาขางผูถือหุนใหญมากเกินไป รวมทั้งก็ตองไมปดบังผูถือหุนราย
ยอย…พี่ตองรักษาประโยชนของทั้งผูถือหุนฝงเมืองนอกและฝงเมืองไทย …สําหรับผูถือหุน
ฝายไทย ในความเปนคนไทยก็มีอยู ก็จะบอกวาถาเคาทําแบบนี้ ผลที่ตามมาจะเกิดอะไรขึ้น 
1-2-3-4-5 โดยมากพี่จะเปนคนเสนอขอมูลขึ้น แลวก็ฝายไทยกับผูถือหุนใหญก็จะมีการตกลง
ระหวางกัน…” 
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สวนที่ 2 ประเภทของกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนไทย-
อเมริกัน  

จากการศึกษาในองคกรกลุมตัวอยาง โดยสัมภาษณทีมผูบริหารระดับกลางและระดับสูง
จํานวน 35 คน พบวา ลําดับข้ันตอนที่สมบูรณที่สุดที่พบจากการเก็บขอมูล ซึ่งมี 12 ขั้นตอน ดังนี้ 

ขั้นตอนที ่1 ทมีบริหารรับประเด็นที่ตองตัดสินใจมาจากบริษัทแม หรือต้ังประเด็นตัดสินใจ
ขึ้นจากบริบทในขณะนัน้ 

 
ขั้นตอนที ่2 เรียกประชุมผูที่เกี่ยวของกับประเด็นที่ตองตัดสินใจ เพื่อส่ือสารและ

แลกเปลี่ยนขอมูล รวมทั้งระบุความรับผิดชอบ ในบางกรณี ทีมอาจจะตอง
เชิญผูทรงคุณวุฒิจากหนวยงานภายนอก หรือจากทีมอ่ืนๆ มารวมการ
ตัดสินใจ 

 
ขั้นตอนที ่3 สมาชิกในทมีบริหารซักถาม ทําความเขาใจในประเด็นทีต่องตัดสินใจ โดย

อาจจะตองถามกลับไปยังบริษัทแม 
 
ขั้นตอนที ่4 สมาชิกในทมีบริหารรวมกนัวางแผน เสนอแนวทางหรือวธิีการ รวมทัง้เกณฑ

ในการหาคําตอบของประเด็นที่ตองตัดสินใจ 
 
ขั้นตอนที ่5 ทมีบริหารแบงงานใหกลุมยอยหรือสมาชิกในกลุม ดําเนินตามแผนงาน หรือ

ไปหาขอมูลเพิม่เติมเพื่อมานาํเสนอในการประชุมครั้งถัดไป 
 
ขั้นตอนที ่6 กลุมยอยหรือสมาชิกในทมีบริหารหาขอมูลจากแหลงขอมูลตางๆ และนํา

ขอมูลที่ไดมาปรึกษาและสรางทางเลือกเพือ่นําเสนอตอที่ประชุม 
 
ขั้นตอนที ่7 กลุมยอยหรือสมาชิกในทมีบริหารเสนอขอมูล หลกัการเหตุผล และทางเลือกที่

นาจะเปนคาํตอบสําหรับประเด็นที่ตัดสนิใจ 
 
ขั้นตอนที ่8 สมาชิกในทมีบริหารซักถาม เพื่อทาํความเขาใจกับขอมูลและทางเลือกทีม่ีการ

นําเสนอ ในกรณีที่ขอมูลยังไมเพียงพอ หรือหลักการเกี่ยวกับทางเลือกยังไม
ชัดเจน กลุมยอยหรือสมาชกิในทมีจะไดรับมอบหมายใหไปหาขอมูลเพิ่ม 

 
ขั้นตอนที ่9 สมาชิกในทมีบริหารอภิปรายเกี่ยวกับขอดีขอเสีย ความเปนไปไดในทาง

ปฏิบัติของทางเลือกตางๆ (บางทีมอาจจะตั้งเกณฑการพิจารณาคาํตอบใน
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ขั้นตอนนี)้ เชน เร่ืองงบประมาณ เทคโนโลยีการผลิตทีม่ีอยู ความพรอมของ
บุคลากร 

 
ขั้นตอนที ่10 สมาชิกในทมีตัดสินใจและหาขอสรุป โดยอาจจะใชระบบทีมหรือระบบ

บุคคล  
 

ในกรณีที่เร่ืองที่ตัดสินใจมีความเกี่ยวของกับบริษัทแมหรือเกินกวาขอบเขตความ
รับผิดชอบของผูบริหารสงูสดุ ทีมบริหารจะสรุปทางเลือกที่เกิดขึน้ ขอดีขอเสีย ความ
เปนไปไดในทางปฏิบัติ และนําเสนอไปยังบริษัทแมเพื่อขอการตัดสินใจ 
 
ขั้นตอนที ่11 ทีมบริหารมอบหมายงานใหผูรับผิดชอบดําเนนิงาน และติดตามผลการ

ดําเนนิงานเพือ่ประเมินผลและทบทวนการตัดสินใจ 
 
ขั้นตอนที ่12 ทีมบริหารเรียกประชุมผูทีเ่กีย่วของเพื่อทบทวนการตัดสินใจ 

 
โดยปจจัยสําคัญที่มีผลตอการจําแนกประเภทของกระบวนการตัดสินใจ (ในที่นี้หมายถึง 

แบบแผนลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้นในการตัดสินใจของทีมผูบริหาร) ในองคกรรวมทุนฯ ไทย-อเมริกัน
มี 2 ปจจัยหลัก คือ (1) ความรู ประสบการณหรือความชํานาญของทีมบริหารในงาน และ 
(2) ลักษณะของงาน ซึ่งทั้ง 2 ปจจัยที่กลาวมามีผลทําใหลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสนิใจมี
ความแตกตางกัน สําหรับปจจัยที่มีผลตอการจําแนกประเภทของกระบวนการตัดสินใจในองคกร
รวมทุน ไทย-อเมริกันทั้ง 2 ปจจัย มีรายละเอียดดังตอไปนี้ 

 
 

ปจจัยดานความรู ประสบการณหรือความชํานาญของทีมบริหารในงาน 
 

จากการวิจัยพบวา ประสบการณหรือความชํานาญในงานของทีมบริหารมีผลโดยตรงกับ
ลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจ ถาทีมบริหารมีความจํากัด มักไมสามารถขามบาง
ขั้นตอนโดยเฉพาะขั้นตอนที่ 3 และ 4 ซึ่งเกี่ยวกับการทําความเขาใจในงาน การวางแผน การหา
วิธีการแกไข และการสรางเกณฑในการพิจารณาทางเลือก แตถาทีมบริหารมีประสบการณหรือ
ความชํานาญในงานนั้นพอสมควร อาจจะผานขั้นตอนที่ 3 และ 4 หรือข้ันตอนที่ 9 ซึ่งเกี่ยวของกับ
การอภิปรายขอดี ขอเสีย ความเปนไปไดของทางเลือก และหากทีมบริหารหรือองคกรมีการจัดทํา
คูมือหรือแนวทางในการตัดสินใจในกรณีตางๆ ทีมบริหารอาจจะไมจําเปนตองดําเนินขั้นตอน 6-8 
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เกี่ยวกับการแบงกลุมเพื่อหาขอมูลเพิ่มเติม การสรางทางเลือกและลงรายละเอียดในกลุมยอย 
เนื่องจากทีมบริหารเห็นวาจะไดนําเวลาไปพิจารณาตัดสินใจในเร่ืองที่ซับซอนกวาซึ่งอาจจะไมมี
แนวทางการตัดสินใจชัดเจน (ดูแผนภาพที่ 4.3) 

 
แผนภาพที่ 4.3 เปรียบเทยีบลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจในงานทีท่ีมบริหารมี

ความรู ประสบการณและมคีวามรู ประสบการณจํากัด 
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หมายเหตุ  λ  = เกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ = อาจจะเกดิลําดับขั้นตอนในกระบวนการ 
 
 
ปจจัยดานลักษณะงาน 

 
จากการวิจัยพบวา ปจจัยที่ทําใหลักษณะของงานที่ทีมผูบริหารตองตัดสินใจมีความ

แตกตางกันมี 4 ปจจัยยอย ไดแก 
 
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) ลักษณะงานที่เปนงานประจําและไมประจํา (Routine VS Non-routine) 
3) ประเด็นตัดสินใจที่เปนประเด็นวิกฤต1และไมวิกฤต (Critical VS Non-critical issue) 
4) รูปแบบการตัดสินใจที่อาศัยระบบทีมและระบบบุคคล (Team VS Individual 

decision-making) 
 
                                                           
1 ในที่นี้หมายถึงงานที่สําคัญ (critical issue หรือ crucial issue) 
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ในการแจกแจงความแตกตางของลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ ผูวิจัยไดบูรณา
การจากคําตอบของกลุมตัวอยาง 35 คนจาก 7 องคกรที่กลาวถึงลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้นใน
กระบวนการตัดสินใจที่ตนเขารวม และไดสรุปเปนกรอบแนวคิดเบ้ืองตนของแบบแผนลําดับ
ขั้นตอนในงานลักษณะตางๆ โดยจะกลาวถึงปจจัยดานลักษณะงานที่มีผลตอลําดับข้ันตอนเปน
หลัก และอธิบายปจจัยดานความรู ประสบการณ หรือความชํานาญของทีมบริหารในงานเปนสวน
เสริม ดังตอไปนี้ 

 
1) ความเกี่ยวของหรือไมเกี่ยวของของงานกับบริษัทแม (Parent-company involvement 

VS Parent-company non-involvement) 
 
งานที่เกี่ยวของกับบริษัทแม คือ งานที่ทีมบริหารในองคกรรวมทุนไมมีอํานาจเบ็ดเสร็จใน

การตัดสินใจ จะตองขอการตัดสินใจจากบริษัทแมหรือคณะกรรมการของบริษัทรวมทุนฯ ซึ่ง
โดยทั่วไปคณะกรรมการของบริษัทรวมทุนฯ จะมีการกําหนดอํานาจในการตัดสินใจของผูบริหาร
แตละระดับ (Delegation of authority) ไวชัดเจน ซึ่งมักจะเกี่ยวของกับทรัพยสินหรือการทํา
สัญญา     ผูกพันองคกร หรือเปนเรื่องอื่นๆ ที่ทีมบริหารพิจารณาวาจําเปนจะตองขอการตัดสินใจ
จากบริษัทแม ในขณะที่งานที่ไมเกี่ยวของกับบริษัทแม คือ งานที่ทีมบริหารในองคกรรวมทุนฯ 
ไดรับอํานาจที่ชัดเจนในการตัดสินใจในงานหรือประเด็นตัดสินใจนั้นๆ เชน การอนุมัติงบประมาณ 
การปรับราคาภายใตขอบเขตที่สามารถทําได 

 
นอกจากนี้ จากการวิจัยพบวา ผูบริหารในองคกรกลุมตัวอยางแตละองคกรที่มีระดับการ

บริหารเทียบเทากัน (เชน กรรมการผูจัดการขององคกร A และ กรรมการผูจัดการขององคกร C) มี
ระดับของอํานาจตัดสินใจ (authority) ที่ไดรับจากบริษัทแมหรือคณะกรรมการของบริษัทรวมทุนฯ 
แตกตางกันไป ทั้งนี้ข้ึนอยูกับสถานภาพและความมีชื่อเสียงในดานประสิทธิภาพในการบริหาร   
จัดการขององคกรที่เปนบริษัทแมฝงอเมริกัน  

งานที่เกี่ยวของกับบริษัทแม จะมีลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจยาวกวางานที่ไม
เกี่ยวของกับบริษัทแม ดังรายละเอียดตอไปนี้  

(1) ทีมบริหารจะรับงานโดยตรงมาจากบริษัทแมซึ่งสวนมากมักจะเปนฝงอเมริกัน หรือ
ทีมบริหารอาจจะเสนอโครงการที่จําเปนตองไดรับการอนุมัติจากบริษัทแมขึ้นมา
พิจารณาภายในทีม 

(2) ในกรณีที่เปนงานที่รับโดยตรงมาจากบริษัทแม ทีมบริหารอาจจะตองเสนอรายงาน
ความคืบหนาที่เกิดขึ้นระหวางกระบวนการตัดสินใจเปนระยะๆ โดยบริษัทแมจะให
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ความชวยเหลือในเรื่องขอมูล หรือมีการซักถามและใหทีมบริหารไปหาขอมูลเพิ่มใน
บางประเด็น 

(3) หลังจากที่ทีมบริหารไดรวบรวมขอมูล อภิปรายทางเลือกตางๆ ที่เกิดขึ้น และสรุป
ขอตกลงของทีมบริหารแลว จะตองสรุปไปใหทางบริษัทแมเพื่อตัดสินใจอนุมัติเปน
ขั้นตอนสุดทายกอนที่จะดําเนินการ 

(4) ระหวางที่บริษัทแมกําลังพิจารณาอนุมัติ อาจจะมีการซักถามขอมูลเพิ่มเติมจากทีม
บริหารของบริษัทรวมทุนฯ หรือทีมบริหารที่เกี่ยวของจากบริษัทแมกอนที่จะตัดสินใจ
อนุมัติหรือไมอนุมัติใหดําเนินการ 

 
ประสบการณหรือความชํานาญของทีมบริหารในงานทั้งในงานที่เกี่ยวของและไมเกี่ยวของ

กับบริษัทแมจะมีผลตอลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจดังที่กลาวไวขางตน  
 
(ดูแผนภาพที่ 4.4) 

 
แผนภาพที่ 4.4 เปรียบเทยีบลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจในงานทีม่ีความ

เกี่ยวของและไมเกี่ยวของกับบริษัทแม  
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งานที่ 
ไมเกี่ยวของ 
กับบริษัทแม 

 
λ 

 
λ 
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λ
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หมายเหตุ  λ  = เกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ = อาจจะเกดิลําดับขั้นตอนในกระบวนการ 
 

 



 92

2) ลักษณะงานที่เปนงานประจําและไมประจํา (Routine VS Non-routine) 
 
งานประจํา หรืองานที่ผูบริหารกลุมตัวอยางเรียกวา day-to-day basis job หรือ day-to-

day management คือ งานที่ทีมบริหารในองคกรรวมทุนฯ ตองทําเปนกิจวัตร เชน งานประจําวัน 
ประจําเดือน ประจําไตรมาส หรืองานที่ตองทําประจําป โดยที่ทีมบริหารพอจะทราบลวงหนาวา
จะตองทํางานนั้น หรืองานนั้นจะเกิดขึ้นเมื่อไร และอยางไร ในขณะที่งานไมประจํา คือ งาน
โครงการที่ไมไดเกิดขึ้นเปนประจํา หรืองานกรณีพิเศษ เปนงานที่เกิดขึ้นจากบริบทภายในองคกร
หรือสถานการณภายนอก หรือไดรับมอบหมายมาจากบริษัทแม โดยทีมบริหารจะไมทราบลวงหนา 

 
จากการวิจัยพบวา ลักษณะงานที่เปนงานประจําและงานไมประจํา มีผลตอลําดับข้ันตอน

ในกระบวนการตัดสินใจ คือ  
2.1) ขั้นตอนที่เกิดขึ้น: ลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจของทีมผูบริหารในงาน

ประจําจะสั้นกวางานไมประจํา คือ มักจะไมมีขั้นตอนที่ 3, 4 และ 9 เพราะงาน
ประจํามักเปนงานที่ทีมบริหารมีประสบการณ ความชํานาญ และความเขาใจ
เกี่ยวกับกรอบแนวคิดของงาน โดยมีการเก็บรวบรวมขอมูลที่เกี่ยวของในเรื่องนั้นๆ 
หรือทําคูมือเกี่ยวกับแนวทางการดําเนินการตัดสินใจของงานประจํา และหาก
ทางเลือกที่จะนําไปใชเปนทางที่ไดรับการยอมรับหรือพิสูจนแลววาเปนทางเลือกที่
เหมาะสมที่สุดในบริบทองคกรนั้น ทีมบริหารมักจะเลือกทําตามแนวทางเดิม  

อยางไรก็ตาม จากการวิจัยพบวาในงานประจําบางอยางที่ทีมบริหารเพิ่ง
เร่ิมทําหรือมีประสบการณนอย และอาจจะกําลังพัฒนาประสิทธิภาพการทํางาน 
ทีมบริหารจําเปนตองทําความเขาใจในประเด็นที่ตองตัดสินใจ รวมกันวางแผนและ
เสนอแนวทาง รวมทั้งเกณฑการตัดสินใจ (ขั้นตอนที่ 3 และ 4)  

ในขณะที่กระบวนการตัดสินใจในงานบางอยางที่ไมใชงานประจําแตทีม
บริหารมีประสบการณและความชํานาญอาจจะไมตองดําเนินการตามขั้นตอนที่ 3 
และ 4 แตถาทีมบริหารไมมีประสบการณหรือมีจํากัด มักจะเกิดลําดับข้ันตอน 3 
ขั้นตอนดังกลาว (ข้ันตอนที่ 3, 4 และ 9) เพื่อทําความเขาใจใหเกิดความชัดเจนใน
การตัดสินใจรวมกัน และอภิปรายขอดี ขอเสีย ความเปนไปไดของทางเลือกอยาง
ละเอียดรอบคอบกอนดําเนินการ (ดูแผนภาพที่ 4.5) 

 
2.2) การยอนขั้นตอน: กระบวนการตัดสินใจในงานประจํา มักไมเกิดการยอนลําดับ

ขั้นตอน ยกเวนกรณีที่ทีมบริหารมีประสบการณหรือความชํานาญที่จํากัดในงานนั้น 



 93

ในขณะที่ในงานไมประจํา มักจะตองมีการยอนลําดับข้ันตอน เชน บางกรณีที่ขอมูล
ที่สมาชิกทีมบริหารหรือกลุมยอยหามาไมตรงหรือไมสามารถตอบโจทยที่ตองการ
การตัดสินใจเนื่องจากมีความเขาใจประเด็นที่ตัดสินใจไมตรงกัน อาจจะตอง
ยอนกลับไปทําความเขาใจรวมกันในประเด็นที่ตองตัดสินใจอีกครั้ง เปนตน  

  
แผนภาพที่ 4.5 เปรียบเทยีบลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจในงานประจําและไมประจํา 
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หมายเหตุ  λ  = เกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ = อาจจะเกดิลําดับขั้นตอนในกระบวนการ 
 
 
3) ประเด็นตัดสินใจที่เปนประเด็นวิกฤตและไมวิกฤต (Critical VS Non-critical issue) 

 
 จากการวิจัยพบวา องคกรกลุมตัวอยางแตละองคกรใหนิยามและน้ําหนักของประเด็น   
ตัดสินใจที่เปนประเด็นวิกฤตและไมวิกฤตแตกตางกันออกไปตามบริบทเฉพาะขององคกร โดยกลุม
ตัวอยางเห็นวา ประเด็นตัดสินใจที่เปนประเด็นวิกฤต หรืองานที่ผูบริหารที่เปนกลุมตัวอยางเรียกวา
เปน critical issue หรือ ประเด็น sensitive คือ ประเด็นที่มีความสําคัญ หรือประเด็นที่มีความ
เกี่ยวของกับผลกระทบที่รุนแรงตอองคกร และหากตัดสินใจผิดพลาดจะยากแกการแกไข เชน เร่ือง
ความอยูรอด งบประมาณ การไดกําไรหรือขาดทุน ชื่อเสียงขององคกร ความสัมพันธกับลูกคา 
ความเปนเอกภาพในองคกร หรือความปลอดภัยของพนักงานและสิ่งแวดลอมในระบบการผลิต 
ในขณะที่ประเด็นตัดสินใจที่ไมเปนประเด็นวิกฤต คือ ประเด็นที่ไมมีความเกี่ยวของหรือเกี่ยวของ
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นอยกับผลกระทบที่รุนแรงตอองคกร และหากตัดสินใจผิดพลาดก็สามารถที่จะแกไขได เชน การ
จัดสัมมนา การจัดสภาพแวดลอมภายนอกหรือภายในบริเวณที่ทํางาน  
 นอกจากนี้ ประเด็นวิกฤตอาจมีความเกี่ยวของกับภาวะจํากัด (constraint) เชน ความ
จํากัดดานเวลา หรือความจํากัดเกี่ยวกับขอมูล ทรัพยากร เทคโนโลยีที่จําเปน หรืออาจจะเปนงาน
ฉุกเฉิน (emergency) ที่ทั้งมีผลกระทบรุนแรงตอองคกรและมีความจํากัดดานเวลา ขอมูล 
ทรัพยากร และเทคโนโลยีที่จําเปน และความจํากัดในประสบการณหรือความชํานาญของทีม
บริหารอาจทําใหประเด็นตัดสินใจมีความวิกฤตมากขึ้น 

 
จากการวิจัยพบวา ประเด็นตัดสินใจที่เปนประเด็นวิกฤตและไมวิกฤตมีผลตอลําดับ

ขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจคลายกับงานประจําและงานไมประจํา (ดูแผนภาพที่ 4.6 ) คือ 
3.1) ขั้นตอนที่เกิดขึ้น: ลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจของทีมผูบริหารใน

ประเด็นตัดสินใจที่ไมวิกฤตจะสั้นกวาประเด็นวิกฤตคือ มักจะไมมีขั้นตอนที่ 3, 4 
และ 9 เพราะทีมบริหารมีงานจํานวนมากที่ตองตัดสินใจ จึงประเมินวาควรใชเวลา
กับประเด็นตัดสินใจที่มีผลกระทบตอองคกร มีความซับซอนหรือยากมากกวา 
นอกจากนี้ ในประเด็นตัดสินใจที่ไมวิกฤตบางประเด็น จะไมมีขั้นตอนของการหา
ขอมูลเพิ่มเติมเพื่อนํามาเสนอในการประชุมคร้ังตอไป (ขั้นตอนที่ 5 และ 8) แต
อาจจะเสนอขอมูลในที่ประชุม อภิปรายและหาขอสรุปในคราวเดียวกัน 

อยางไรก็ตาม หากทีมบริหารมีประสบการณหรือความชํานาญในประเด็น
ตัดสินใจที่วิกฤต อาจจะใชลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจไมครบทุกขั้นตอน 
แตถามีประสบการณจํากัดหรือไมมีเลย อาจทําใหเกิดลําดับข้ันตอนที่ครบถวน และ
หากไมสามารถตัดสินใจหรือแกไขปญหาได อาจจะรับแนวทางหรือวิธีการแกไขจาก
บริษัทแม ซึ่งทําใหขาดลําดับข้ันตอนเกี่ยวกับการอภิปรายทางเลือก (ขั้นตอนที่ 9)  

 
3.2) การยอนขั้นตอน: กระบวนการตัดสินใจของทีมผูบริหารในประเด็นตัดสินใจที่ไม

วิกฤต มักไมเกิดการยอนลําดับข้ันตอน ในขณะที่ประเด็นตัดสินใจที่วิกฤตมักจะ
ตองมีการยอนลําดับข้ันตอนกลับไปกลับมาเพื่อทบทวนการตัดสินใจ 
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แผนภาพที่ 4.6 เปรียบเทยีบลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจในประเด็นตัดสินใจ
วิกฤตและไมวกิฤต 
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ประเด็นวิกฤต 
 

λ 
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λ 
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ประเด็น 
ไมวิกฤต 

 

λ 
 

λ 
 

 
 

λ 
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λ 

หมายเหตุ  λ  = เกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ = อาจจะเกดิลําดับขั้นตอนในกระบวนการ 
 

ในกรณีที่ประเด็นที่ตองตัดสินใจเปนกรณีฉุกเฉิน คือ ประเด็นที่ตัดสินใจมีผลกระทบรุนแรง
ตอองคกร มีเวลาตัดสินใจและการเขาถึงแหลงขอมูลที่จํากัด ทีมบริหารจะดําเนินการตัดสินใจ
ตามลําดับข้ันตอนมากที่สุดและมีความตอเนื่องเพื่อใชเวลาที่มีใหเกิดประโยชนสูงสุด โดยระดม
ผูเกี่ยวของ เชน ผูทรงคุณวุฒิ หรือผูที่สามารถใหหรือเขาถึงขอมูลที่ถูกตองแมนยํา มารวมการ
ตัดสินใจ 

 
 
4) รูปแบบการตัดสินใจที่อาศัยระบบทีมและระบบบุคคล (Team VS Individual decision-

making) 
 
รูปแบบการตัดสินใจที่อาศัยระบบทีม คือ รูปแบบการตัดสินใจที่ผูบริหารพิจารณาจาก

ลักษณะของงานวาไมสามารถตัดสินใจคนเดียวได เนื่องจากความจํากัดในประสบการณหรือ
ความชํานาญ จึงตองอาศัยขอมูล ความคิดเห็น จากฝายตางๆ ทั้งที่เกี่ยวของโดยตรงหรือโดยออม 
เชน เร่ืองการเปลี่ยนแปลงระบบการทํางาน นอกจากนี้ รูปแบบการตัดสินใจที่อาศัยระบบทีม
สามารถแบงไดอีกเปน 2 ลักษณะ คือ (1) อาศัยการตัดสินใจจากทีมผูบริหารทั้งชุด หรือ (2) อาศัย
การตัดสินใจจากทีมผูบริหารเฉพาะฝายที่เกี่ยวของ ในขณะที่รูปแบบการตัดสินใจของทีมบริหาร
โดยใชระบบบุคคล คือ การตัดสินใจในงานที่ผูบริหารไดรับการมอบหมายอํานาจใหตัดสินใจคน
เดียวได หรือเปนงานที่เรียกรองการตัดสินใจโดยผูบริหารที่มีอํานาจสูงสุดในเวลานั้น (เชน การ
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ตัดสินใจในกรณีฉุกเฉิน งานที่เกินความสามารถหรือประสบการณของทีมบริหาร) รูปแบบการ
ตัดสินใจโดยใชระบบทีมและระบบบุคคลมีผลตอลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจ ดังนี้ 

 
รูปแบบการตัดสินใจโดยใชระบบทีมมักจะมีลําดับข้ันตอนที่ยาวกวาระบบบุคคล เนือ่งจาก

ตองอาศัยกระบวนการกลุมในการดําเนินการตัดสินใจ ในขณะที่การตัดสินใจโดยอาศัยระบบ
บุคคล ซึ่งไดแก ผูที่มีอํานาจสูงสุดที่สามารถตัดสินใจได หรือผูที่ไดรับมอบอํานาจใหตัดสินใจใน
เร่ืองนั้นๆ จะรวบรวมขอมูลที่เกี่ยวของมาพิจารณาตามเกณฑ เปรียบเทียบขอดีขอเสีย ความ
เปนไปได  และตัดสินใจโดยอาจจะผานกระบวนการกลุมบางสวนหรือไมผานกระบวนการกลุม 
อยางไรก็ตาม จากการวิจัยพบวา รูปแบบการตัดสินใจโดยใชระบบบุคคลจําเปนตองอาศัยขอมูล 
และการอภิปรายทางเลือกจากทีมบริหารเพื่อประกอบการตัดสินใจ (ดูแผนภาพที่ 4.7) 
 
แผนภาพที่ 4.7 เปรียบเทยีบลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจในงานทีต่ัดสินใจโดยใช

ระบบทีมหรือระบบบุคคล 
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λ λ
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ตัดสินใจ
ระบบบุคคล 

 
λ 
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หมายเหตุ  λ  = เกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ = อาจจะเกดิลําดับขั้นตอนในกระบวนการ 
 
เนื่องจากลักษณะงานที่ทีมบริหารระดับกลางและระดับสูงขององคกรกลุมตัวอยางตอง

ตัดสินใจ มีปจจัยดานลักษณะงานเกี่ยวของมากกวา 1 ปจจัย โดยจากการวิจัยพบวา ปจจัยใน
เรื่องความเกี่ยวของของงานกับบริษัทแมมีผลตอลําดับข้ันตอนที่เพิ่มข้ึนหลังจากทีมบริหารได
สรางขอสรุปแลว แตอาจจะไมเกี่ยวของโดยตรงกับการเกิดขึ้นหรือไมเกิดขึ้นของลําดับข้ันตอน
ระหวางกระบวนการ ในขณะที่ปจจัยในเรื่องลักษณะงานประจําหรือไมประจํา ประเด็น

อาจจะผานกระบวนการกลุมหรือไมผาน 
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ตัดสินใจที่วิกฤตหรือไมวิกฤต และรูปแบบการตัดสินใจโดยใชระบบทีมหรือระบบบุคคล  
มีความเกี่ยวของโดยตรงกับลําดับขั้นตอนที่เกิดขึ้นระหวางกระบวนการตัดสินใจ ดังนั้น ผูวิจัยจะ
ไดเปรียบเทียบลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจที่เกี่ยวของกับปจจัยลักษณะงานประจํา
หรือไมประจํา ประเด็นตัดสินใจที่วิกฤตหรือไมวิกฤต  และรูปแบบการตัดสินใจโดยใชระบบทีมหรือ
ระบบบุคคล โดยทั้ง 3 ปจจัยทําใหเกิดลักษณะงาน 8 ประเภท ไดแก 

(1) งานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบทีม 
(2) งานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบบุคคล 
(3) งานประจํา ประเด็นไมวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบทีม 
(4) งานประจํา ประเด็นไมวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบบุคคล 
(5) งานไมประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบทีม 
(6) งานไมประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบบุคคล 
(7) งานไมประจํา ประเด็นไมวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบทีม 
(8) งานไมประจํา ประเด็นไมวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบบุคคล 

 
แตจากการวิจัยพบวา ไมปรากฏ ลักษณะงานที่เกี่ยวของหรือไมเกี่ยวของกับบริษัทแม 

เปนงานประจําหรือไมประจํา ไมวิกฤต ซึ่งตัดสินใจดวยระบบบุคคลหรือระบบทีมเฉพาะกิจที่
ประกอบดวยพนักงานปฏิบัติการ แตไมเกี่ยวของกับผูบริหารระดับกลางหรือระดับสูงโดยตรง 
ดังนั้น ผูวิจัยจะไดกลาวถึงลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจโดยจัดกลุมงานที่ตัดสินใจโดย
ระบบบุคคลไวดวยกัน ดังตอไปนี้ 

(1) งานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบทีม 
(2) งานประจํา ประเด็นไมวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบทีม 
(3) งานไมประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบทีม 
(4) งานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบบุคคล 
(5) งานไมประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบบุคคล 

 
ลําดับข้ันตอนของงานแตละลักษณะเปนดังนี้ 
 

(1) งานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบทีม 
 
งานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจระบบทีมที่พบในทีมบริหารระดับสูง ไดแก การ

วางแผนเชิงกลยุทธหรือแนวทางการดําเนินงานสําหรับประเทศซึ่งมักเปนงานระยะยาว (เชนแผน 



 98

3-5 ป) และการทบทวนแผนฯ ดังกลาว การปรับใชนโยบายที่ไดรับจากบริษัทแม ซึ่งงานประเภทนี้ 
มักจะมีการยอนขั้นตอนและใชระยะเวลานานในการตัดสินใจ พบในองคกรกลุมตัวอยางทุกองคกร 

 
สวนงานลักษณะเดียวกันที่พบในทีมบริหารระดับกลาง ไดแก การวางแผนปฏิบัติการตาม

แผนแมบทหรือนโยบายที่ไดรับ การทบทวนแกไขงานที่เกิดจากแผนปฏิบัติการทั้งภายในฝายและ
ระหวางฝาย พบในกลุมตัวอยางทุกองคกรยกเวนองคกร C ที่มีโครงสรางการองคกรและการ
ตัดสินใจระบบแมทริกซ 3 แกนซึ่งเปนลักษณะเฉพาะองคกร หัวหนาทีมบริหารระดับกลางในฝาย
บริหาร (แกน Geography เชน Site Director) จะวางแผนปฏิบัติการในงานบริหารทั่วไป สวน
หัวหนาทีมบริหารระดับกลางในแกน Function (ผูจัดการฝาย) จะตองวางแผนเชิงกลยุทธหรือ
แผนการดําเนินงานสําหรับประเทศในหนาที่รับผิดชอบ (ตาม function) ซึ่งเปนแผนระยะยาว 3-5 
ป เชน ผูบริหารฝายการประชาสัมพันธขององคกร C (สัมภาษณ, 7 มกราคม 2546) กลาววา 

 
 “(ในประเทศเรามี country management team อยู ซึ่งก็ประกอบดวย Manager ของ ทุก 
business กับพวก Function ตางๆ ซึ่งมันจะกําหนดพวก เราเรียก critical issue, plan 
สําหรับประเทศในแตละป) แตละ Function งานก็จะกําหนดกันเอง เชน ในงานดาน Public 
Affairs นี่เราก็จะกําหนดในลักษณะแผนงานระยะยาว คือ 3-5 ป วาเราตองการอะไรในชวงนี้
ของเรา และเราก็ตองทําแผนงานเพื่อที่จะตอง support อันอื่น” 

 
อยางไรก็ตาม จากการวิจัยพบวาเนื่องจากความรู ประสบการณของทีมบริหารในแตละ

ระดับของแตละองคกรมีความแตกตางกัน ทําใหลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจ
ของทีมบริหารระดับตางๆ ขององคกรกลุมตัวอยางในงานประเภทนี้แตกตางกัน ซึ่งมีรายละเอียด
ดังนี้ (ดูแผนภาพที่ 4.8) 
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แผนภาพที่ 4.8 แสดงลําดับขั้นตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารระดับตางๆ ของ
องคกรกลุมตัวอยางในงานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจระบบทีม 

 
ลําดับขั้นตอน

ใน 
กระบวนการ 
ตัดสินใจ 

ตั้ง
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ูล 
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ใจก
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็นท
ี่ตอ
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จ 

วาง
แผ
น เ
สน
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วิธ
ีกา
ร เก

ณฑ
ใน
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ลุม
ยอ
ย/ส
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ุม
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/หา
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มูล
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อย
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ขอ
มูล

 เพ
ื่อเต

รีย
ม 
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อมู
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งเล

ือก
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อย
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าชิ
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ีมบ

ริห
ารเ
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อ

ขอ
มูล
แล
ะท
างเ
ลือ
กใน

ที่ป
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กใน
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ระดับ/องคกร 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 10 11 12 
ทีมบริหารระดับสูง             
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แผนภาพที่ 4.8 (ตอ) แสดงลําดับขั้นตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารระดับตางๆ ของ
องคกรกลุมตัวอยางในงานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจระบบทีม 

 
ลําดับขั้นตอน

ใน 
กระบวนการ 
ตัดสินใจ 

ตั้ง
/รับ
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ะเด็
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ูเกี่ย

วข
อง
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ระดับ/องคกร 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 10 11 12 
ทีมบริหารการเงินฯ            
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λ 
หมายเหต ุ  λ  = เกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ = อาจจะเกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ 
                1 หมายถึง รับนโยบายหลักจากบริษัทแมฝงอเมริกัน แตแยกการทํางานตามฝายโดยตางฝายตาง

ส่ือสารกับผูที่เกี่ยวของโดยไมไดประชุมรวมกันระหวางกระบวนการ และนําเสนอในทีมภาพรวม 
                   2 หมายถึง สวนมากจะรับนโยบายหลักจากบริษัทแมฝงอเมริกันซึ่งมักจะมีทางเลือกมาให ทีม

บริหารจะอภิปรายวาจะปฏิบัติตามทางเลือกใดมากกวาที่จะคนหาทางเลือกใหม 
 

จากแผนภาพที่ 4.8 ทีมบริหารระดับสูงขององคกร C, D, E, F และ G จะรับนโยบายหลัก
จากบริษัทแมฝงอเมริกันผานผูบริหารสูงสุดขององคกรแตจะแยกกันทํางานตามฝาย และจะ
นําเสนอแผนงานเพื่อพิจารณารวมกันในภาพรวม ทีมบริหารระดับสูงทุกองคกรดําเนินตามลําดับ
ข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจ ยกเวนองคกร D ซึ่งอาจจะเกิดหรือไมเกิดลําดับข้ันตอนที ่3 และ 4 
ดังที่ตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร D (สัมภาษณ, 23 มกราคม 2546) และ กรรมการและ
ผูบริหารฝายการขายและการตลาดขององคกร D (สัมภาษณ, 12 กุมภาพันธ 2546) กลาวเกี่ยวกับ
แนวทางการวางแผนและการปรับใชนโยบาย (ตามลําดับ) วา 

 
“…เคาอาจจะมีเกณฑกําหนดอยูบางวาเคา require minimum margin เทาไหร เราก็ตอง
พยายามทําตัวเลขใหได อยางสมมติวาอัตรากําไรสุทธิตอรายไดอยางต่ําตองไมนอยกวา 
10% เราก็ตองทําแผนเราตามนั้น ถาแผนไม meet requirement ขั้นตนของเคานี่มันก็ไมผาน 
เราก็ตองพยายามทําใหได คือเราตองคิดวาทําอยางไรถึงจะได net margin เทานี้” 
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“ถาเปน policy ใหญเปนเรื่องหลักๆ ของบริษัทมันก็มาจากทางอเมริกา…ตรงนั้นเราคงไป
แตะตองอะไรไมได เปนหนาที่ที่เราตองทําตาม” 

 
ในทีมบริหารระดับกลาง ลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารการขายและ

การตลาดในองคกรกลุมตัวอยางมีลักษณะคลายกัน สวนทีมบริหารการผลิต เฉพาะองคกร A และ 
F ที่อาจจะไมเกิดข้ันตอนที่ 8 เพราะในองคกร A หัวหนาทีมซึ่งเปนผูบริหารจากบริษัทแมฝง
อเมริกันมักจะสื่อสารเพื่อใหปฏิบัติตามมากกวาการขอความคิดเห็น สวนองคกร F หัวหนาทีม
มักจะเปนผูมีบทบาทหลักในการวางแผนโดยสมาชิกทีมอาจจะมีบทบาทไมมากในงานประเภทนี้ 
ดังที่ตัวแทนผูบริหารฝายการผลิตขององคกร A (สัมภาษณ, 28 มกราคม 2546) กลาววา  

 
 “ผูที่ทําหนาที่ในการเขามาบริหารไดแกฝงอเมริกา ซึ่งดูเหมือนวาจะเขามาควบคุมใหมีการ
ดําเนินการตามนโยบายที่ทางบริษัทแมกําหนดมามากกวาที่จะเขามาทําการบริหารงานใน
ลักษณะทีม…สวนมากไมคอยมีการตัดสินใจกันเปนระบบทีมมากนัก ทางผูบริหารเห็นวาควร
จะเปนอยางไรก็คุยกันเลย…ประเด็นบางอยางตองการขอมูลสําคัญเพื่อมาสนับสนุน แตทาง
ผูบริหารฝายการผลิตไมคอยจะหาขอมูลมาให เคาจะไปคุยกันเองแลวตัดสินใจมา เลยไม
คอยมีแรงจูงใจจะซักถามอะไรมาก”  

 
สําหรับในทีมบริหารดานการเงินและบัญชีในองคกร D และ G อยูภายใตการควบคุมของ

บริษัทแมฝงอเมริกันและมีบทบาทจํากัดในการบริหารการเงินภายในองคกร มักดําเนินตามแผน
หรือทางเลือกที่ทางบริษัทแมฝงอเมริกันกําหนดโดยลงรายละเอียดดานแผนปฏิบัติการให
สอดคลองกับกฎหมายและบริบทสถานการณในประเทศ ดังที่ผูบริหารฝายการเงินและบัญชีของ
องคกร D (สัมภาษณ, 23 มกราคม 2546) และ G (สัมภาษณ, 6 กุมภาพันธ 2546) กลาววา 

 
“เรื่องบัญชี ก็ตองมี manual มาวาตามรายการทําบัญชี นอกจากเราตองปฏิบัติตามกฎหมาย
ของบานเรา มาตรฐานการบัญชีของเราที่กําหนดไวแลว มันก็จะมีบอกวา report ที่เราตอง
สงไปเมืองนอกนี่เราตองทําตาม US GAAP ซึ่งเคากําหนดวาตองปรับตัวเลขจากเมืองไทย 
ตอง report under US GAAP อยางนี้คะ reconcile ตัวตาม ตองอะไรแบบนี้ …มีกติกาบาง
ตัวที่อาจจะกําหนดไวเปนพิเศษ เชน คาใชจายในขอไหนมีขอจํากัดอะไร หรือวาบอกวาการ
คํานวณคาเสื่อมราคาของทรัพยสิน ใหถือหลักตอไปนี้ ก็จะออกมาเปน Financial Manual 
มาเลย เราก็ทําตามนั้น” 

 
“แตในความเห็น ฝายบัญชีการเงินอาจจะดูเหมือนสําคัญไมมากในการบริหารงาน ทําใหเรา
มักจะรูอะไรทีหลัง ซึ่งสวนนี้การวางแผนเพื่อปองกันหรือแกไขอะไรมันก็ไมคอยจะทัน อันนี้ก็
เปนความจํากัดของการทํางานของตัวเอง…ตัวอยางเชนการเลือกธนาคารเพื่อชําระเงิน เคาก็
จะกําหนดวาไดเฉพาะธนาคาร A หรือ B ซึ่งบางครั้งอาจจะมีธนาคาร C ที่ใหบริการดีกวา มี
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การบริการชําระ Online หรืออะไรแบบนี้ เราก็เลือกเองไมได เพราะจะตองเปนไปตาม
ขอกําหนดของทางบริษัทแม” 

 
(2) งานประจํา ประเด็นไมวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบทีม 
 

กลุมตัวอยางในทีมบริหารระดับสูงไมไดกลาวถึงลําดับข้ันตอนของงานประจํา ประเด็นไม
วิกฤต และตัดสินใจโดยระบบทีม แตมีการกลาวถึงตัวอยาง เชน การประชุมเพื่อทบทวนการบรหิาร
จัดการ ทบทวนการตัดสินใจ ตามเงื่อนไขของระบบคุณภาพที่องคกรรับมาใช และเปนการประชุม
ผูบริหารในทุกระดับ (ผูบริหารระดับตนถึงกรรมการผูจัดการ) โดยมีชื่อเรียกแตกตางกันในแตละ
องคกร เชน CI (continuous improvement), MI (management improvement), QMR (quality 
management review), monthly meeting, management review 

 
งานประเภทนี้ในทีมบริหารระดับกลาง ไดแก งานปฏิบัติการทั่วไปที่แตละฝายรับผิดชอบ 

(day-to-day basis job) เปนงานระยะสั้นและมักไมมีการยอนกระบวนการขั้นตอนโดยอาจจะ
ตัดสินใจใหจบในคราวเดียวหรือภายในระยะเวลาไมนาน  เชน การวางแผนและคาดการณการ
ขายประจําเดือน การแกไขปญหาในการบริการลูกคา ปญหาในการผลิต ปญหางบดุลบัญชี ซึ่งมี
ลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจดังแผนภาพที่ 4.9 
 
แผนภาพที่ 4.9 แสดงลําดับขั้นตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารระดับตางๆ 
ขององคกรกลุมตัวอยางในงานประจํา ประเด็นไมวิกฤต และตัดสินใจระบบทีม 
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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

เขา
ใจก

ับ
ปร
ะเด

็นท
ี่ตอ
งต
ัดส
ินใ
จ 

วาง
แผ
น เ
สน
อแ
นว
ทา
ง/

วิธ
ีกา
ร เก

ณฑ
ใน
กา
รห
า

ํ แบ
งก
ลุม
ยอ
ย/ส

มา
ชิก
ใน
กล
ุม

ไป
ดํา
เนิน

งาน
/หา

ขอ
มูล

 
กล
ุมย
อย
ไป
หา
ขอ
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

ขอ
มูล
แล
ะท
างเ
ลือ
กใน

ที่ป
ระช

ุม 

สม
าชิ
กใน

ทีม
ซัก
ถา
มเก

ี่ยว
กับ

ขอ
มูล

/ทา
งเล

ือก
/ไป

หา
ขอ
มูล
เพิ่ม

 

อภ
ิปร
าย
ขอ
ดีข
อเส

ีย ค
วา
ม

เปน
ไป
ไดข

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) 

ไดรั
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 
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ทีมบริหารการตลาด            
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แผนภาพที่ 4.9 (ตอ) แสดงลําดับขั้นตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารระดับ
ตางๆ ขององคกรกลุมตัวอยางในงานประจํา ประเด็นไมวิกฤต และตัดสินใจระบบทีม 
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ทีมบริหารการ ปชส.            
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หมายเหต ุ λ  = เกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ = อาจจะเกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ 
                               1  หมายถึง มีการทํางานเปนทีมยอยซึ่งโดยสวนมากจะแยกกันทํา ยกเวนงานที่ตองอาศัยความ

รวมมือระหวางฝาย 
 

จากแผนภาพที่ 4.9 แบบแผนของลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจในงานประจํา ไม
วิกฤตจะคลายกันเปนสวนมาก คือเปนแบบ “ถามแลวตอบเลย” “ตัดสินใจเร็วที่สุดโดยใชเหตุผล” 
(พบในทุกองคกร) จะมีขั้นตอนที่ 1, 2, 7, 10 และ 11 โดยอาจจะมีหรือไมมีขั้นตอนที่ 3, 4, 5, 6 
และ 8 (ซึ่งสวนมากจะไมมี) และไมมีข้ันตอนที่สงขอสรุปไปบริษัทแม แตจะมีข้ันตอนที่ 9 เฉพาะ
กรณีที่เกิดความเห็นหรือทางเลือกในการตัดสินใจที่ตางกันชัดเจนมากกวา 1 ทาง เชน ความเห็น
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ในการแกไขปญหาดานการผลิตไมตรงกัน จะตองมีการทดลองตามทางเลือกที่เกิดขึ้นและอภิปราย
กอนที่จะสรุป พบในองคกร A, B, E และ F (องคกร C ไมไดกลาวถึง) ดังเชนทีมบริหารการผลิต
ขององคกร A (สัมภาษณ, 28 มกราคม 2546) และ F (สัมภาษณ, 12 กุมภาพันธ 2546) กลาววา 
(ตามลําดับ) 

 
“ตรงนี้ก็ลําบากใจ เพราะในบางเรื่องนี่ก็ตองหาขอมูลมาสนับสนุนของแตละฝาย สวนใหญ
คนนี้วาทางนี้ดี แตอีกขางหนึ่งก็บอกวาไมสามารถทําได ก็ตองมีการตัดสินใจวาเราจะดําเนิน
ตอไปหรือวาจะหยุด มันตองหาขอมูล ถาหยุดกับไมหยุดนี่ผลเสียที่เกิดขึ้นตามมาจะเปน
อยางไร ก็ตองไปหามา หรือไมก็ตองลองผลิตไปเลย หรือไมก็ตองใหผูบริหารตัดสินใจไปเลย
วาจะเดินหนาหรือถอยหลัง” 

 
“สรุปไมไดก็ตองเอาขอสมมติฐานมาแลวก็ออกแบบการทดลอง แลวก็ทดลองผลิตใน 
production เอาของจริงมาดูกันเลย คือลักษณะบางครั้งที่ผลิตดวยเครื่องรุนเดียวกัน เครื่องที่ 
1 ไมมีปญหา แตพอเครื่องที่ 2 มันไมไดอยางนั้นแลว สูตรเดียวกัน บางครั้งมันก็หาขอสรุป
ไมได บางทีก็วัตถุดิบไมดี คนละ lot รึเปลา…ใหลง 2 เครื่อง สูตรเดียวกัน แบบ parallel ดูซิ
วาเปนปญหาจากเครื่องจักรหรืออะไร…แตในเชิงบริหารคอนขางสิ้นเปลือง” 

 
(3) งานไมประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบทีม 
 

งานไมประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจระบบทีมมักเปนการตัดสินใจเกี่ยวกับนโยบาย
หรือโครงการพิเศษที่เกี่ยวของกับบริษัทแม การเปลี่ยนแปลงโครงสรางองคกร การสรางหรือผลิต
ผลิตภัณฑใหม (พบในองคกร B, E, F และ G) หรือเร่ืองฉุกเฉินที่มีความสําคัญและผลกระทบตอ
องคกร เชน ความเปนเอกภาพ ความอยูรอด หรือผลกําไร (พบในทุกองคกร) โดยอาจเปนงาน
ระยะสั้น ระยะกลางหรือระยะยาว  

ตัวอยางของงานประเภทนี้ที่พบในงานวิจัย: งานของทีมบริหารระดับสูง เชน นโยบายการ
ปลดพนักงาน (lay-off) การไมข้ึนเงินเดือน (salary freeze) การเปลี่ยนแปลงโครงสรางงานบริหาร
บุคคล อุบัติเหตุจากการปฏิบัติงานที่มีมูลคาความเสียหายมาก สวนงานที่พบในทีมบริหาร
ระดับกลาง เชน การสรางผลิตภัณฑใหม การบุกเบิกตลาด การผลิตสินคาชนิดพิเศษ การ
ประชาสัมพันธองคกร (รวมกับทีมบริหารระดับสูง) ซึ่งมักพบในทีมบริหารการขายและการตลาด 
และการผลิต แตไมพบงานลักษณะนี้ในทีมบริหารการเงินและบัญชียกเวนองคกร F ที่มีริเร่ิม
โครงการ Cost saving 

 
ลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจที่เกิดขึ้นในงานประเภทนี้เปนดังแผนภาพที่ 4.10 
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แผนภาพที่ 4.10 แสดงลําดับขั้นตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารระดับตางๆ ของ
องคกรกลุมตัวอยางในงานไมประจํา 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

เขา
ใจก

ับ
ปร
ะเด

็นท
ี่ตอ
งต
ัดส
ินใ
จ 

วาง
แผ
น เ
สน
อแ
นว
ทา
ง/

วิธ
ีกา
ร เก

ณฑ
ใน
กา
รห
า

ํ แบ
งก
ลุม
ยอ
ย/ส

มา
ชิก
ใน
กล
ุม

ไป
ดํา
เนิน

งาน
/หา

ขอ
มูล

 
กล
ุมย
อย
ไป
หา
ขอ
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

ขอ
มูล
แล
ะท
างเ
ลือ
กใน

ที่ป
ระช

ุม 

สม
าชิ
กใน

ทีม
ซัก
ถา
มเก

ี่ยว
กับ

ขอ
มูล

/ทา
งเล

ือก
/ไป

หา
ขอ
มูล
เพิ่ม

 

อภ
ิปร
าย
ขอ
ดีข
อเส

ีย ค
วาม

เปน
ไป
ไดข

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) 

ไดรั
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/องคกร 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 (ตอ) แสดงลําดับขั้นตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารระดับตางๆ 
ขององคกรกลุมตัวอยางในงานไมประจํา 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

เขา
ใจก

ับ
ปร
ะเด

็นท
ี่ตอ
งต
ัดส
ินใ
จ 

วาง
แผ
น เ
สน
อแ
นว
ทา
ง/

วิธ
ีกา
ร เก

ณฑ
ใน
กา
รห
า

ํ แบ
งก
ลุม
ยอ
ย/ส

มา
ชิก
ใน
กล
ุม

ไป
ดํา
เนิน

งาน
/หา

ขอ
มูล

 
กล
ุมย
อย
ไป
หา
ขอ
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

ขอ
มูล
แล
ะท
างเ
ลือ
กใน

ที่ป
ระช

ุม 

สม
าชิ
กใน

ทีม
ซัก
ถา
มเก

ี่ยว
กับ

ขอ
มูล

/ทา
งเล

ือก
/ไป

หา
ขอ
มูล
เพิ่ม

 

อภ
ิปร
าย
ขอ
ดีข
อเส

ีย ค
วาม

เปน
ไป
ไดข

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) 

ไดรั
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/องคกร 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 10 11 12 
ทีมบริหารการเงินฯ            

 

D1 
 

F 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

G1 
ทีมบริหารการ ปชส.            

 

C 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ λ
 

λ 
 

λ 
หมายเหต ุ  λ  = เกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ = อาจจะเกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ 
                1 หมายถึง องคกรดังกลาวไมไดใหขอมูลเกี่ยวกับงานประเภทนี้ 

 
จากแผนภาพ 4.10 ในทีมบริหารระดับสูงที่กลาวถึงงานประเภทนี้ไดแก องคกร B, C, F 

และ G ซึ่งเกิดลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจครบทุกขั้นตอน ใชระยะเวลานาน และมีการ
ยอนขั้นตอนเพื่อทบทวนการตัดสินใจ ดังตัวอยางที่ทีมผูบริหารระดับสูงขององคกร B (สัมภาษณ, 
15 มกราคม 2546) กลาวถึงการเปลี่ยนแปลงโครงสรางการบริหารจัดการวา 

 
“…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 จากการวิจัยพบวาบริษัทแมฝงอเมริกันจะเขามาเกี่ยวของกับการตัดสินใจของ

องคกร F และ G โดยองคกร G ตองเลือกตัดสินใจตามแนวทางของบริษัทแมในขณะที่องคกร F 
สามารถเจรจาตอรอง เลือกทําตามหรือไมทําตามคําแนะนําของบริษัทแม (มูลคา ความเสียหายที่
จะเกิดขึ้นเปนเงื่อนไขสําคัญ) ดังเชนที่ผูบริหารสูงสุดขององคกร G (สัมภาษณ, 26 ธันวาคม 2545) 
และ ทีมบริหารระดับสูงขององคกร F (สัมภาษณ, 12 กุมภาพันธ 2546) กลาวถึงตามลําดับ 

 
“ฝร่ังก็ขอใหทางเราลดคนลง 10% ใหได ให layoff อะไรออกไป ใหเราเลือกคน ทั้งๆ ที่ทาง
เราก็มองวา Plant เราคนไมเยอะ เคาก็มีนโยบายวา ขอเฉพาะหัวมันนะ ก็มีนโยบายชนิดที่วา
จะตองออกใหได พอถึงเวลาอยางนั้นแกไขอะไรไมไดเราก็ตองยอมทํา” 
 
“เราก็มีเหตุผล เพราะวาของเราอยางปนี้เคามีนโยบายเรื่องการ Freeze เงินเดือน คือ 
Freeze ทั่วโลก นโยบายออกมาจาก Head Office คือวา Freeze หมด แตวาเราก็ defend 
ไปวามันไมเหมาะสําหรับ Star color เพราะ star color เราทํากําไรเกินกวาที่ตั้งเปาไวตั้ง 20-
30% ซึ่งพนักงานเรา work hard เราควรจะตองไดส่ิงนี้ เคาก็ Release ก็ใชการเจรจาดวย
เหตุผล” 

 
ในทีมบริหารระดับกลาง ในการสรางผลิตภัณฑหรือผลิตสินคาใหม มักเกิดลําดับข้ันตอน

ในกระบวนการตัดสินใจทุกขั้นตอน ยกเวนในกรณีที่รับคําสั่ง (order) มาจากบริษัทแม ทีมบริหาร
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ฝายการผลิตอาจจะพิจารณาวาจะทําหรือไม หรืออาจจะทําตามคําสั่งและทางเลือกที่บริษัทแม
กําหนด แตมีการหาขอมูลและลงรายละเอียดในวิธีการปฏิบัติ จึงอาจจะไมเกิดขั้นตอนที่ 3, 4 และ 
9 ในกระบวนการตัดสินใจ ดังที่ทีมบริหารการผลิตขององคกร E (สัมภาษณ, 24 มกราคม 2546) 
กลาววา 

 “…ยกเวนแตวาจะมีการทํา project ใหมๆ สมมติเราผลิตอยูแลว 10 products จะมีเพิ่มขึ้น
เพื่อเพิ่มกําไร หรือผลการผลิต หาตลาดใหมๆ ให หา product มาลง ตัวนั้น บริษัทแมก็จะมา
เกี่ยวของ 100% เคาจะเปนคนสั่งเรา วาคุณจะตองทําแบบนี้แบบนั้น เราก็ทําตามเคา…เคา
จะสง information ใหเรามาในการตัดสินใจวาเราสามารถผลิตสินคาตัวนั้นไดมั้ยดวย 
capacity ของเรา ดวย man-hour ของเรา ที่มีอยู ตอจากนั้นเราก็จะมีการ discuss กันวา
เราจะทําอยางไร ควบคุมยังไง ระบบเราถูก transfer มาตามเคา แตส่ิงที่มีการเปลี่ยนแปลง
อยางเชน ถาเรามีระบบการจัดการตรงนี้ เราคิดวาส่ิงนี้มันเหมาะกับบานเรามากกวา หรือเรา
มี need วาคนของเราตองการสิ่งนี้มากกวา เราก็เสนอขึ้นไปโดยที่เราอาจจะทํา budget หรือ
เราขอ request พิเศษ…พอทําเสร็จมันก็เปนสิทธิของเราในการตัดสินใจแลววาเราจะ 
manage ยังไงใหเขากันหรือรวมกันไดกับ product ตัวอื่นๆ พอเราดําเนินการเรียบรอย ก็จะ
ไมไดมายุงเกี่ยวอะไรกัน”  
 
“อยางยกกรณีของเสียแบบนี้ เราก็จะประเมินกอนวาจะเกิดมาจากจุดไหน เราก็จะ list ขึ้นมา 
ปญหาที่นาจะเกิด พอเรารูตรงนี้แลว เราก็ยังไมตัดสินใจเลยทันที รวมทั้งเจานายดวย คือยัง
ไมตัดสินใจวามันจะเปนขอไหนใน list เจานายก็จะกลับไปหาขอมูลเพิ่มเติมที่อเมริกาโดยเลา 
case ใหฟง ยกตัวอยางความนาจะเปนตรงนี้ เพราะจริงๆ เร่ืองเทคนิคการผลิตคนของเรายัง
ใหมมาก ทางโนนจะมีประสบการณมากกวา ปญหาที่เคาเจอมากกวา เคาก็จะชวยเรา
ตัดสินใจวาจะเลือกขอไหน จะทําอยางไร” 
 
 

(4) งานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบบุคคล 
 
งานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบบุคคล มักเปนงานที่เกี่ยวของกับการ

อนุมัติงบประมาณ ผูบริหารสูงสุดขององคกรหรือหัวหนาทีมบริหารระดับกลางจะพิจารณา
ตัดสินใจตามที่กําหนดไวในขอบเขตอํานาจอนุมัติ โดยมักจะใชกระบวนการกลุมเปนสวนหนึ่งของ
การตัดสินใจ  

จากการยกตัวอยางกระบวนการตัดสินใจในงานประเภทนี้ของกลุมตัวอยาง พบวาทีม
บริหารที่ใชกระบวนการกลุมประกอบกระบวนการตัดสินใจประเภทนี้ เชน ทีมบริหารฝายการผลิต
ในองคกร B และ E โดยทีมบริหารฝายการผลิตองคกร B (สัมภาษณ, 14 มกราคม 2546) และ E 
(สัมภาษณ, 24 มกราคม 2546) กลาวไวตามลําดับวา 
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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 สมมติวาของเสีย 1 Batch นี่ ผลิต 1 Lot ถาเสียนี่มูลคา
มหาศาล เราไมมีสิทธิตัดสินใจวาเราจะกําจัด หรือเอาไปทิ้ง สิทธิในการตัดสินใจสวนใหญนี่
มาจากทางอเมริกา” 
 “นอกจากวาผลิตสินคาแลวมี defect เกิดขึ้น ซึ่ง defect ตัวนี้เราไมสามารถแกไขกันเองได
ระหวาง Production manager, GM แลวก็ QC Manager ไมสามารถ Find out ได ก็จะขอ 
Advice ไปทางอเมริกา ทาง QC วาเราควรจะทํายังไง แลวก็ทําตามที่เคาบอกมา” 

 
หรือการอนุมัติงบประมาณที่ตองผานกระบวนการตัดสินใจของกลุมยอยกอนเสนอให

ผูบริหารระดับสูงขึ้นไปพิจารณาอนุมัติ เชน ทีมบริหารการผลิตขององคกร C (สัมภาษณ, 24 
มกราคม 2546) กลาววา 

 “…โปรเจ็คหนึ่งจะตองมีการตรวจสอบ review อยูหลายๆ เรื่อง อันแรกที่ตองทําคือเรื่อง 
safety จะทําโปรเจ็คอันหนึ่งจะตองดูเรื่องนี้เปนอันดับแรก แลวก็เรื่องการเงินวาคุมคาการ
ลงทุนมั้ย แลวก็ review เร่ือง EH&S กับผม แลวก็ review กับหัวหนาโปรเจ็ควาเคา agree 
อยู แลวสุดทาย site leader จะเปนคนเซ็นวายอมอนุมัติม้ัย” 

 
สําหรับลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจในงานลักษณะนี้ เปนไปดัง

แผนภาพที่ 4.11 
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แผนภาพที่ 4.11 แสดงลําดับขั้นตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารระดับตางๆ ของ
องคกรกลุมตัวอยางในงานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจระบบบุคคล 

 
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

เขา
ใจก

ับ
ปร
ะเด

็นท
ี่ตอ
งต
ัดส
ินใ
จ 

วาง
แผ
น เ
สน
อแ
นว
ทา
ง/

วิธ
ีกา
ร เก

ณฑ
ใน
กา
รห
า

ํ แบ
งก
ลุม
ยอ
ย/ส

มา
ชิก
ใน
กล
ุม

ไป
ดํา
เนิน

งาน
/หา

ขอ
มูล

 
กล
ุมย
อย
ไป
หา
ขอ
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

ขอ
มูล
แล
ะท
างเ
ลือ
กใน

ที่ป
ระช

ุม 

สม
าชิ
กใน

ทีม
ซัก
ถา
มเก

ี่ยว
กับ

ขอ
มูล

/ทา
งเล

ือก
/ไป

หา
ขอ
มูล
เพิ่ม

 

อภ
ิปร
าย
ขอ
ดีข
อเส

ีย ค
วาม

เปน
ไป
ไดข

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) 

ไดรั
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/องคกร 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 10 11 12 
ทีมบริหารระดับสูง             

 

A1 
 

B 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

C 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

D1 
 

E1 
 

F 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

G1 
ทีมบริหารการตลาด            

 

A1 
 

B 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

D 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

G 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
ทีมบริหารการผลิต            

 

A1 
 

B1 
C งานบริหาร, 
ปฏิบัติการ  

 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

E 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

F 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
 

λ 
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แผนภาพที่ 4.11 (ตอ) แสดงลําดับขั้นตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารระดับตางๆ 
ขององคกรกลุมตัวอยางในงานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจระบบบุคคล 

 
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

เขา
ใจก

ับ
ปร
ะเด

็นท
ี่ตอ
งต
ัดส
ินใ
จ 

วาง
แผ
น เ
สน
อแ
นว
ทา
ง/

วิธ
ีกา
ร เก

ณฑ
ใน
กา
รห
า

ํ แบ
งก
ลุม
ยอ
ย/ส

มา
ชิก
ใน
กล
ุม

ไป
ดํา
เนิน

งาน
/หา

ขอ
มูล

 
กล
ุมย
อย
ไป
หา
ขอ
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

ขอ
มูล
แล
ะท
างเ
ลือ
กใน

ที่ป
ระช

ุม 

สม
าชิ
กใน

ทีม
ซัก
ถา
มเก

ี่ยว
กับ

ขอ
มูล

/ทา
งเล

ือก
/ไป

หา
ขอ
มูล
เพิ่ม

 

อภ
ิปร
าย
ขอ
ดีข
อเส

ีย ค
วาม

เปน
ไป
ไดข

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) 

ไดรั
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/องคกร 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 องคกรดังกลาวไมไดใหขอมูลเกี่ยวกับงานประเภทนี้ 
 
(5) งานไมประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบบุคคล 
 

งานไมประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจโดยระบบบุคคล มักเปนเรื่องฉุกเฉินที่มี
ผลกระทบตอองคกรทั้งในดานชื่อเสียงและมูลคาความเสียหายเกินกวาความรับผิดชอบของทีม
บริหาร หรือเร่ืองที่เรียกรองการตัดสินใจทันทีจากผูที่อยูในเหตุการณ ผูบริหารสูงสุดขององคกรหรือ
หัวหนาทีมบริหารระดับกลางจะพิจารณาตัดสินใจตามที่กําหนดไวในขอบเขตอํานาจอนุมัติ งาน
ประเภทนี้พบในกลุมตัวอยางทุกองคกร โดยมักจะไมใชกระบวนการกลุมในการตัดสินใจ  

ตัวอยางกรณีฉุกเฉินที่ตองการการตัดสินใจทันที เชน มีอุบัติเหตุเกิดขึ้น หรือเครื่องจักรเสีย
ตองขออนุมัติงบประมาณ  เชน ทีมบริหารการผลิตขององคกร C (สัมภาษณ, 24 มกราคม 2546) 
และตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร D (สัมภาษณ, 26 มกราคม 2546) กลาวไวตามลําดับวา 

 
“ยกเวนบางกรณีที่ก็ตองมีคนตัดสินใจทุบโตะ ก็ direct ไปเลย ในกรณีที่เปน emergency 
อันนี้เราเขาใจกันวาตองมีคนนึงตัดสินใจ ถามัวแต discuss กันนี้ไมไดแนนอน เหตุการณ 
emergency เชน ในโรงงานเรานี่มีแผนฉุกเฉินมา มีเรียบรอย ถาเกิดเหตุฉุกเฉิน ในกรณีนี่จะ
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มีคนที่อยูหนางานเรียกวา on-scene commander ในแตละ plant จะบอกเลยวาเปนใคร 
เคาอยูหนางานแลวก็เปนคนสั่งการ เชน งานไฟไหม งาน spill หรือคนไดรับบาดเจ็บ เคามี
สิทธิ์ 100% ทุกคนตองทําตามคําส่ังของเคา” 

 
“สมมติมีอะไรที่ดวนมาก อยากจะใหรับทราบอะไรก็สามารถที่จะบอก MD ไดทันที ไมตองรอ
จนถึงการประชุม แลวก็รอที่จะไปแจงอีกครั้งหนึ่งในที่ประชุม ถาเปนเรื่องที่ทุกคนควรจะรับรู” 
 “หรือสมมติมีรายงานมาจากฝายผลิตวามีอะไหลตัวหนึ่งเสียหายมากเกินกวาที่คาดคิดเอาไว 
มีคาใชจายที่สูงมาก อยางนี้ก็อาจจะตองบอกวาคุณก็รีบดําเนินการเลย แทนที่คุณจะตองมา
นั่งหาขอมูลวา supplier เจานั้นเจานี้ แลวคอยมาบอก คอยมาขอความเห็น ทําใหการผลิต
ตองชะงักไป อยางนี้คือเคาอาจจะบอกวา ซอมเลย แลวคุณคอยยอนกระบวนการมาปฏิบัติ
ตามระเบียบหามา 3-4 เจา อะไรแบบนี้” 

ลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจในงานลักษณะนี้ เปนดังแผนภาพที่ 4.12 
 

แผนภาพที่ 4.12 แสดงลําดับขั้นตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารระดับตางๆ ของ
องคกรกลุมตัวอยางในงานไมประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจระบบบุคคล 

 
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

เขา
ใจก

ับ
ปร
ะเด

็นท
ี่ตอ
งต
ัดส
ินใ
จ 

วาง
แผ
น เ
สน
อแ
นว
ทา
ง/

วิธ
ีกา
ร เก

ณฑ
ใน
กา
รห
า

ํ แบ
งก
ลุม
ยอ
ย/ส

มา
ชิก
ใน
กล
ุม

ไป
ดํา
เนิน

งาน
/หา

ขอ
มูล

 
กล
ุมย
อย
ไป
หา
ขอ
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

ขอ
มูล
แล
ะท
างเ
ลือ
กใน

ที่ป
ระช

ุม 

สม
าชิ
กใน

ทีม
ซัก
ถา
มเก

ี่ยว
กับ

ขอ
มูล

/ทา
งเล

ือก
/ไป

หา
ขอ
มูล
เพิ่ม

 

อภ
ิปร
าย
ขอ
ดีข
อเส

ีย ค
วาม

เปน
ไป
ไดข

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) 

ไดรั
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/องคกร 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 10 11 12 
ทีมบริหารระดับสูง             

 

ทุกองคกร 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 องคกรดังกลาวไมไดใหขอมูลเกี่ยวกับงานประเภทนี้ 
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สรุป จากแบบแผนลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจในงานแตละลักษณะของทีม
ผูบริหาร (ทั้งที่เกี่ยวของหรือไมเกี่ยวของกับบริษัทแม หรือเกี่ยวของกับคณะกรรมการของบริษัท
รวมทุนฯ) พบวา แบบแผนลําดับข้ันตอนของงานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจระบบทีมของ
ทีมผูบริหารระดับสูงคลายกันมากกับงานไมประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจระบบทีม ผูวิจัยจึง
จัดไวเปนงานประเภทเดียวกัน ดังนั้น ในงานวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัยจึงจัดประเภทของกระบวนการ
ตัดสินใจเปน 5 ประเภท (ดูตารางที่ 4.13 และ แผนภาพที่ 4.13) คือ 

 
1. ประเภทของกระบวนการตัดสินใจในงานประจําหรือไมประจํา ประเด็นวิกฤต 

ตัดสินใจระบบทีม และทีมบริหารมีความจํากัดดานกระบวนการคิดหรือความชํานาญในงาน 
เปนงานหลักของทีมบริหารระดับสูงและเปนงานระยะยาว กระบวนการตัดสินใจประเภทนี้มีลําดับ
ข้ันตอนครบถวน ซึ่งมักเกิดขึ้นเฉพาะลักษณะงานที่มีความซับซอนและมีผลกระทบตอองคกรมาก 
หรือเปนงานใหม แตทีมบริหารมีความจํากัดดานกระบวนการคิดหรือความชํานาญในงาน ตวัอยาง
ของงานประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจระบบทีม เชน การวางแผนงานเชิงกลยุทธ แผนระยะ
ยาว หรือ งานไมประจํา ประเด็นวิกฤต และตัดสินใจระบบทีม เชน การปรับใชนโยบายจากบริษัท
แม การทํางานโครงการพิเศษที่เกี่ยวของกับชื่อเสียงและผลประโยชนขององคกร การปรับเปลี่ยน
โครงสรางองคกร การผลิตสินคาตัวใหม ตอไปนี้จะเรียกวา กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 
หรือกระบวนการตัดสินใจในงานเชิงนโยบาย กลยุทธการดําเนินธุรกิจ หรืองานโครงการ
ใหม 

 
2. ประเภทของกระบวนการตัดสินใจในงานประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจ

ระบบทีม และทีมบริหารมีความจํากัดดานกระบวนการคิดหรือความชํานาญในงาน เปนงานหลัก
ของทีมบริหารระดับกลางและเปนงานระยะกลาง กระบวนการตัดสินใจประเภทนี้ ไมมีลําดับ
ข้ันตอนที่ 3 และ 4  ซึ่งเปนประเภทที่พบมากที่สุดในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกร 
กลุมตัวอยาง (เชน การวางแผนงานประจําป) ตอไปนี้จะเรียกวา กระบวนการตัดสินใจประเภท
ที่ 2 หรือกระบวนการตัดสินใจในงานประจําเกี่ยวกับการวางแผนหรือโครงการประจํา 

 
3. ประเภทของกระบวนการตัดสินใจในงานประจํา ประเด็นไมวิกฤต ตัดสินใจ

ระบบทีม และทีมบริหารมีประสบการณหรือความชํานาญในงาน เปนงานหลักของทีมบริหาร
ระดับกลางและเปนงานระยะสั้น กระบวนการตัดสินใจประเภทนี้ มักไมมีลําดับข้ันตอนที่ 3-4 และ 
6-8 เนื่องจากเปนงานประจําที่มีคูมือเกี่ยวกับแนวทางในการตัดสินใจในกรณีตางๆ (เชน การ
ทบทวน แกไขการดําเนินงานประจํา การแกไขปญหาในงานประจําวันที่มีคูมือหรือแนวทางการ
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แกปญหา) ตอไปนี้จะเรียกวา กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 3 หรือกระบวนการตัดสินใจ
ในการทํางานเชิงปฏิบัติการ 

 
อยางไรก็ตาม ประเภทกระบวนการตัดสินใจในงานลักษณะดังกลาวอาจจะไมมีลําดับ

ขั้นตอนที่ 3-4  6-8 และ 9 แตเปนกระบวนการตัดสินใจที่เกิดขึ้นเฉพาะงาน (เชน การควบคุมและ
ดําเนินงานใหเปนไปตามระบบคุณภาพที่องคกรกําหนด) นอกจากนี้ จากการวิจัยพบวา 
กระบวนการตัดสินใจประเภทนี้ ยังพบในลักษณะงานที่เกี่ยวของกับคณะกรรมการบริษัทรวมทุนฯ 
เชน การปรับอัตราเงินเดือน เพราะมีการนําเสนอขอมูล หลักการและเหตุผลโดยละเอียด และเสนอ
ทางเลือกเพื่อการตัดสินใจมาลวงหนา กอนที่คณะกรรมการของบริษัทรวมทุนฯ จะอภิปราย
ทางเลือกและตัดสินใจ 

 
4. ประเภทของกระบวนการตัดสินใจในงานประจํา ประเด็นวิกฤต ใชระบบ

บุคคลในการตัดสินใจ และทีมบริหารทราบลวงหนา (ตามที่ระบุไวในขอบเขต) วาไมมีอํานาจใน
การตัดสินใจ แตจะใชกระบวนการกลุมในการแลกเปลี่ยนขอมูล สรางทางเลือกเพื่อใหผูที่มีอํานาจ
สูงสุดตามขอบเขตตัดสินใจ มีลําดับข้ันตอนเกิดขึ้นบางสวน เชน การอนุมัติงบประมาณ ตอไปนี้จะ
เรียกวา กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 หรือกระบวนการตัดสินใจในงานเชิงปฏิบัติการ
ที่ใชระบบบุคคล 
 

5. ประเภทของกระบวนการตัดสินใจในงานไมประจํา ประเด็นวิกฤต ใชระบบ
บุคคลในการตัดสินใจ และทีมบริหารมีความจํากัดดานกระบวนการคิดหรือความชํานาญในงาน 
ซึ่งเปนประเภทที่ไมเกิดขึ้นบอยนัก และมักจะไมผานกระบวนการกลุม คือเฉพาะกรณีที่ทีมบริหาร
เห็นวามีความจําเปน หรือไมสามารถจัดการหรือรับผิดชอบกับงานนั้นๆ ได (เชน การแกไขปญหาที่
ไมคาดคิด และปญหานั้นเกินกวาวิธีคิดหรือความรับผิดชอบของทีมบริหารในระดับนั้นๆ) ตอไปนี้
จะเรียกวา กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 5 หรือกระบวนการตัดสินใจในภาวะวิกฤต 
ฉุกเฉิน 

 
 

ภาพรวมของงานที่เกิดขึ้นจากปจจัยในกระบวนการตัดสินใจในแตละประเภทเปนดัง     
ตารางที่ 4.13 
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ตารางที่ 4.13 สรุปภาพรวมของงานที่เกิดขึ้นจากปจจัยในกระบวนการตัดสินใจแตละประเภท 
 

 
ป จ จั ย ที่
เกี่ยวของ/  
ลักษณะงาน 

งานประจํา/        
ไมประจํา ประเด็น
วิกฤต ตัดสินใจ 
โดยระบบทีม 

งานประจํา  
ประเด็นวิกฤต 
ตัดสินใจ          

โดยระบบทีม 

งานประจํา ประเด็น
ไมวิกฤต ตัดสินใจ
โดยระบบทีม 

งานประจํา        
ประเด็นวิกฤต  
ตัดสินใจ  

โดยระบบบุคคล 

งานไมประจํา 
ประเด็นวิกฤต  
ตัดสินใจ  

โดยระบบบุคคล 
 
ลักษณะงาน 

 
ยาก, ซับซอน 

 
ยาก 

 
- 

 
เกินความรับผิดชอบ 

 
เกินความสามารถ 

 ผลตอองคกรมาก ผลตอองคกรมาก มีผลตอองคกร ของทีมบริหารฯ ของทีมบริหารฯ 
 งานใหม ไมใชงานใหม ไมใชงานใหม   
ความรู 
ประสบการณ 
ความชํานาญ 

 
มีจํากัด 

 
มี 

 
มีมาก 

 
มี 

 
มีจํากัด 

คูมือ/เครื่องมือ
ชวยการ        
ตัดสินใจ 

 
มีจํากัด 

 
มี 

 
มีมาก 

 
มี 

 
มีจํากัด 

 
สําหรับประเภทของกระบวนการตัดสินใจและลําดับข้ันตอนในแตละประเภท สามารถสรุป

ไดดังแผนภาพที่ 4.13 
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แผนภาพที่ 4.13 แสดงประเภทของกระบวนการตัดสินใจจําแนกตามลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้น ที่ทีม
บริหารระดับกลางและระดับสูงในองคกรกลุมตัวอยางรับผิดชอบในการตัดสินใจ  
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λ 
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งานไมประจํา 
ประเด็นวิกฤต 
ตัดสินใจโดย
ระบบบุคคล 

 
 

λ 

 
 

 λ λ

 
 

λ 

 
 

 

หมายเหต ุ  λ  = เกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ = อาจจะเกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ 
   λ  = เกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการเฉพาะงานที่เกี่ยวของกับบริษัทแม 
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ขอสังเกตอื่นๆ  
 

ผูวิจัยไดรวบรวมขอสังเกตที่พบจากการวิจัยและนําเสนอ 3 ประเด็น ดังนี้ 
 

1) กระบวนการตัดสินใจที่เกี่ยวของกับคณะกรรมการบริษัทรวมทุน จากการวิจัย
พบวางานบางประเภทไมจําเปนตองของอํานาจตัดสินใจจากบริษัทแม แตจะตองขอการอนุมัติ
จากคณะกรรมการบริษัทรวมทุนฯ ตามขอกําหนดขององคกร สําหรับงานที่ เกี่ยวของกับ
คณะกรรมการบริษัทรวมทุนฯ ซึ่งโดยทั่วไปจะมีการประชุมคณะกรรมการของบริษัทรวมทุนฯ ปละ 
1-2 คร้ัง ส่ือสารเกี่ยวกับผลประกอบการ ทิศทางการดําเนินงานขององคกร สวนประเด็นตัดสินใจที่
เสนอเพื่อพิจารณา จําแนกไดเปน 2 ลักษณะของวาระ คือ (1) วาระประจํา (เชน การปรับอัตรา
เงินเดือน การอนุมัติงบประมาณที่ระบุไวในขอบเขต การจําหนายหรือทําลายทรัพยสิน) และ (2) 
วาระไมประจํา (เชน การขยายการลงทุน การขยายกําลังการผลิต การเปลี่ยนแปลงนโยบายการ
ดําเนินธุรกิจ กฎเกณฑขององคกร การเปลี่ยนแปลงผูถือหุน)  

 
จากการวิจัยพบวาลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจของคณะกรรมการบริษัทรวมทุน

มีความแตกตางไปจากทีมบริหารขององคกร คือ มีเพียงขั้นตอนที่ 1, 2 และ 9-12 เนื่องจาก
ลักษณะงานเปนการตัดสินใจพิจารณาอนุมัติหรือไมอนุมัติ ซึ่งทีมบริหารขององคกรจะเปนผูเตรียม
ขอมูล ทางเลือก รวมทั้งอภิปรายขอดีขอเสียของทางเลือกตางๆ มากอนและเสนอใหคณะกรรมการ
บริษัทรวมทุนฯ พิจารณาลวงหนา โดยในการประชุมเพื่อตัดสินใจ กรรมการผูจัดการหรือผูบริหาร
สูงสุดขององคกรรวมทุน จะสรุปรางขอเสนอเพื่อตัดสินใจอีกครั้ง (ข้ันตอนที่ 2) และกรรมการของ
บริษัทรวมทุนฯ จะซักถามขอมูลเพิ่มเติมในสวนที่คลุมเครือ แสดงความคิดเห็นตอรางขอเสนอและ
ทางเลือกตางๆ (ข้ันตอนที่ 9) กอนที่จะนําไปสูการสรางขอสรุป 

 
สําหรับประเด็นตัดสินใจที่เปนวาระไมประจําและเปนประเด็นวิกฤต โดยเฉพาะประเด็น

เกี่ยวกับผลประโยชนที่มีแนวโนมกระทบความสัมพันธของผูรวมทุน คณะกรรมการบริษัทรวมทุนฯ 
จะมีข้ันตอนของการสื่อสารอยางไมเปนทางการเพื่อหยั่งเสียงของแตละฝายกอนการประชุม 
อยางไรก็ตาม หากมีแนวโนมวาฝายใดฝายหนึ่งไมเห็นดวยและไมสามารถตกลงได คณะ
กรรมการฯ จะเลื่อนการตัดสินใจในประเด็นออกไป (ดูแผนภาพที่ 4.14) 
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แผนภาพที่ 4.14 ลําดับข้ันตอนที่เกิดขึ้นในกระบวนการตดัสินใจของคณะกรรมการบริษัทรวมทุนฯ 
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หมายเหตุ  λ  = เกิดลําดับขั้นตอนในกระบวนการ = อาจจะเกดิลําดับขั้นตอนในกระบวนการ 
 

2) เง่ือนไขที่ทําใหลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจไมเปนไปตามแบบแผน 
ถึงแมผูบริหารจะอธิบายถึงลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจในงานประเภทตางๆ  อยางมี
แบบแผน แตในบริบทการทํางานจริง มักจะดําเนินการตัดสินใจแบบ “ถามแลวตอบเลย” เปนสวน
ใหญโดยเฉพาะในงานประจํา ประเด็นไมวิกฤต และลําดับข้ันตอนเหลานี้ยังอาจเปลี่ยนแปลงได
ตามเงื่อนไขของลักษณะงาน ปจจัยหรือสภาพการณที่เกิดขึ้นในเวลานั้นโดยเฉพาะความจาํกดัของ
เวลา ซึ่งทีมบริหารกลาวถึงมากที่สุด เชน ตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร D (สัมภาษณ, 23 
มกราคม 2546) และ F (สัมภาษณ, 5 กุมภาพันธ 2546) กลาววา 
 

“พี่วามันมีรวมกันทั้งสองอยางนะคะ…ก็แลวแตเร่ือง บางเรื่องก็เอาคําตอบกอนเลย แลวคอย
มอบหมายใหไปหาวิธีทํามาวาจะตองใหเปนอยางนี้อยางนี้ จะทํายังไง บางเรื่องก็ตองดูตาม
ขั้นตอน” 
 “มันก็มีทั้ง 2 อยาง มันขึ้นกับความเรงดวนที่เราตองทํา บางตัวเราตองการ support ใหผล
การดําเนินงานมันออกมาเร็ว บางทีมันก็ตองลัดขั้นตอนเลย---” 
 

นอกจากนี้ ยังมีเงื่อนไขเกี่ยวกับทัศนะของทีมบริหารแตละทีม วาใหความสําคัญกับลําดับ
ขั้นตอนมากนอยเพียงไร ดังเชนตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร C (สัมภาษณ, 7 มกราคม 2546) 
กลาววา 

“consequence มันจะมีผลมากกวา ดังนั้นเรายอมเสียเวลาดีกวาถูก force เร่ืองเวลา    แลว
จะตองมาตัดสินใจผิดๆ เพราะวาถาคุณดู เวลาเราทํางานรวมกันมันไมใชมีแค 2 dimension 
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คือ follow process อีกอันคือ เปน result-oriented จริงๆ แลวมันมีอีก dimension หนึ่ง เรา
เรียกวาเปน relationship ซึ่งเราตอง balance ทั้ง 3 สวนนี้ดวย เพราะวาถาเรา result-
oriented นี่ผลงานออกมาไดไมดี แมคนๆ นี้พยายามจะทุมเทอะไรก็ตามนี่ หรือเราไมใชที่วา
ทํายังไงก็ไดใหงานเสร็จ ไมใชอยางนั้น เราจะตองมี work process เพื่อใหม่ันใจวาทุกๆ ครั้ง
ที่เราทํานี่จะไดผลงานเหมือนกัน ในขณะเดียวกันเราก็ไมตองการใหคนเปนหุนยนต คือ 
follow process แลวก็ได result ไมหวง relationship เพราะไมเชนนั้นแมเราจะได result ก็
จริง แตไมอยากจะทํางานดวยกันอีกเลย” 

3) สิ่งที่ทําใหลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจชะงักหรือเลื่อนออกไป จาก
การวิจัยพบวา มี 6 ประเด็น ไดแก 

3.1) ขอมูลในการตัดสินใจไมเพียงพอ 
3.2) หมดเวลาที่จัดไวในวาระการประชุม 
3.3) ทีมบริหารที่มีความสําคัญในการใหขอมูลหรือแสดงความคิดเห็นไมสามารถ

เขาประชุมได 
3.4) ทีมบริหารมีความขัดแยงในความคิดเห็นในระดับที่ไมสามารถสรางขอสรุปได 
3.5) ความเครียดหรือความออนลาของทีมบริหาร 
3.6) ประเด็นตัดสินใจไมเรงดวน และไมเรงรีบในการหาขอสรุป 

 
โดยประเด็นที่มีผลมากที่สุดตอความคืบหนาของลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจ

ของทีมบริหารระดับสูงและระดับกลางจากทุกองคกรในกระบวนการตัดสินใจทุกประเภท คือ 
ขอมูลในการตัดสินใจไมเพียงพอ ซึ่งหากประเด็นตัดสินใจมีความวิกฤตสูงและมีเงื่อนไขความ
จํากัดของเวลาเขามาเกี่ยวของ ทีมบริหารมักแบงกลุมยอยไปหาขอมูลและกลับมาประชุมกันใหม
เร็วที่สุดเพื่อหาขอสรุปใหทันกาํหนด โดยอาจจะมีการประชุมนอกเวลางาน  ดังเชนทีมบริหารการ
ผลิตขององคกร C (สัมภาษณ, 24 มกราคม 2546) กลาววา 

“ทุกการตัดสินใจตอง base on ขอมูล เพราะฉะนั้น ถาการตัดสินใจระหวางขอมูลกับไม
ขอมูลนี้มีผลมาก ถาขอมูลแนน ครบ ตัดสินใจเร็ว แลวก็ถูกตอง ถาขอมูลไมครบ ไมแนน อัน
นี้ขึ้นอยูกับ condition อื่นวามีเงื่อนไขอะไรมาบีบรึเปลา วารีบม้ัย ตองไปหาขอมูลเพิ่ม แต
สมมติวาถารีบ แลว consequence ที่ตามมาเปนเรื่องใหญ ถาตัดสินใจผิดไป ถาไมคุม ถา
จําเปนตองรอก็ตองรอ หรือ work off hour คือทําเพิ่มขึ้น meeting late ขึ้น หรือ นัดพรุงนี้รีบ
ไปหาขอมูลมา quick talk กันอีกที เพราะฉะนั้นถาขอมูลดี การตัดสินใจก็จะดี” 

 
ในสวนตอไป เปนผลการวิเคราะหขอมูลเพื่อตอบปญหานําวิจัยขอที่ 2 เกี่ยวกับลักษณะ

การสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหารในองคกรรวมทุนไทย-อเมริกันที่
เปนกลุมตัวอยางในงานวิจัย 
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2.2 ผลการวิจัยเกี่ยวกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ
ประเภทตางๆ ของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-
อเมริกัน ในประเทศไทย 

 
จากการสัมภาษณกลุมตัวอยางที่เปนผูบริหารในทีมบริหารระดับกลางและระดับสูง 

จํานวน 35 คน เพื่อคนหาลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหาร
ระดับสูงและระดับกลางในบริษัทรวมทุนฯ ไทย-อเมริกัน พบวา ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการ
ตัดสินใจของทีมบริหารกลุมตัวอยางในงานวิจัยมีลักษณะคลายคลึงกันและแตกตางกนั โดยผูวิจัย
จะไดนําเสนอผลของปญหานําวิจัยขอนี้เปน 2 สวน คือ 

 
สวนที่ 1 ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารที่คลายกัน 
สวนที่ 2 ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารที่แตกตางกัน  
 
ผูวิจัยจะไดนําเสนอลักษณะการสื่อสารในขั้นตอนของกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ 

12 ข้ันตอน ตามขอคนพบในการตอบปญหานําวิจัยขอที่ 1 ในสวนของประเภทกระบวนการ
ตัดสินใจ ซึ่งผูวิจัยจัดเปน 7 กลุมข้ันตอนโดยจัดขั้นตอนที่มักจะเกิดขึ้นตอเน่ืองกันไวในกลุม
เดียวกัน เพื่อใหเห็นพฤติกรรมการสื่อสารหลักๆ ของกระบวนการ ไดแก 

 
กลุมข้ันตอนที ่1 “การเปดประเด็น” ประกอบดวยขั้นตอนที่ 1 และ 2 คือ การตั้งประเด็น

ตัดสินใจ ประชุมส่ือสารกับผูเกี่ยวของเพือ่แลกเปลี่ยนขอมูลเบื้องตน 
 
กลุมข้ันตอนที ่2 “การทาํความเขาใจประเด็นรวมกนั” ประกอบดวยขั้นตอนที ่3 คือ 

การซักถามทําความเขาใจกบัประเด็นที่ตองตัดสินใจ 
 
กลุมข้ันตอนที ่3 “การสรางแนวทางในการหาคําตอบและการวางแผน” ประกอบดวย

ขั้นตอนที ่4 คือ การเสนอแนวทางวิธกีารและเกณฑในการหาคําตอบ 
 
กลุมข้ันตอนที ่4 “การหาขอมลูและแลกเปลี่ยนขอมูล” ประกอบดวยขั้นตอนที ่5 และ 

6 คือ การแบงกลุมยอยหรือใหสมาชิกกลุมดําเนนิการหาขอมูลตาม
แนวทางที่ไดกาํหนดไว  
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กลุมข้ันตอนที ่5 “การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น และอภิปรายทางเลือก” 
ประกอบดวยขั้นตอนที ่7, 8 และ 9 คือ นําเสนอขอมูลหรือทางเลือกในที่
ประชุม การซกัถามแลกเปลีย่นขอมูล และการอภิปรายขอดี ขอเสีย 
ความเปนไปไดของทางเลือก 

 
กลุมข้ันตอนที ่6 “การสรุปทางเลือก” ประกอบดวยขัน้ตอนที่ 10 คือ สรุปการตัดสินใจ 
 
กลุมข้ันตอนที ่7 “การนาํทางเลือกไปปฏิบติัและทบทวนการตัดสินใจ” ประกอบดวย

ขั้นตอนที ่11 และ 12 คือ การนําไปปฏิบตัิและการนําสิง่ที่ปฏิบัติไปแลว
มา ทบทวน 

 
แตผูวิจัยจะเสนอเฉพาะกลุมข้ันตอนที่ 1-6 (เพราะกลุมข้ันตอนที่ 7 เปนจุดที่จะยอนไปสู

กลุมข้ันตอนที่ 1) สําหรับประเด็นเกี่ยวกับการลักษณะการสื่อสารที่ผูวิจัยนํามาวิเคราะหเปนไป
ตามกรอบที่เสนอไวในระเบียบวิจัยคือ (ก) ตัวผูรวมตัดสินใจ (ข) เกณฑที่ใชในการตัดสินใจ (ค) 
ทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร (ง) ลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยนขอมูล (จ) ชองทางการ
ส่ือสาร และ (ฉ) อุปสรรคในการสื่อสาร 
 
 
สวนที่ 1 ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารที่คลายกัน 

 
ทีมบริหารในองคกรกลุมตัวอยาง มีลักษณะการสื่อสารที่คลายกัน 2 ประเด็น คือ (1) 

เกณฑในการตัดสินใจ และ (2) การสรางขอสรุปในการตัดสินใจ (ซึ่งเปนลักษณะการสื่อสารใน
กลุมข้ันตอนที่ 6) ดังรายละเอียดตอไปนี้ 
 

1) เกณฑในการตัดสินใจ 
 
เกณฑในการตัดสินใจของทีมบริหารกลุมตัวอยางในงานวิจัยนี้ พบ 5 เกณฑ ไดแก  
1.1) ผลประโยชนขององคกร ทั้งที่เปนผลกําไรและไมเปนผลกําไร (เชน บุคลากรใน

องคกรมีความชํานาญมากขึ้นหรือมีคุณภาพชีวิตที่ดีข้ึน องคกรไดรับการยอมรับ
จากสังคม) โดยไมขัดกับหลักการดําเนินธุรกิจขององคกรและกฎหมาย 

1.2) ความพึงพอใจของลูกคา 
1.3) ความเปนไปไดในทางปฏิบัติ ทั้งในดานเวลาที่มี ทรัพยากร และเทคโนโลยี 



 122

1.4) ความพึงพอใจของสมาชิกในองคกร (พบเฉพาะในองคกร F) 
1.5) ความสัมพันธภายในทีมบริหาร หรือระหวางบริษัทแมทั้ง 2 ฝาย (พบเฉพาะใน

องคกร F) 
 
ทีมบริหารระดับสูงในองคกรกลุมตัวอยาง มีเกณฑในการตัดสินใจในกระบวนการ

ตัดสินใจประเภทตางๆ คลายกัน คือ เพื่อผลประโยชนขององคกร ทั้งที่เปนผลกําไรและไมเปนผล
กําไร (เชน บุคลากรในองคกรมีความชํานาญมากขึ้นหรือมีคุณภาพชีวิตที่ดีขึ้น องคกรไดรับการ
ยอมรับจากสังคม) โดยไมขัดกับหลักการดําเนินธุรกิจขององคกรและกฎหมาย (พบในทุกองคกร) 
และมีเกณฑอ่ืนๆ เพิ่มเติม เชน เพื่อความพึงพอใจรวมกันของทีมหรือสมาชิกในองคกรซึ่งสะทอน
แนวทางการสรางขอสรุป (พบในองคกร B และ C) หรือเปนเกณฑที่ดีที่สุด (สามารถตอบโจทยของ
ประเด็นตัดสินใจไดดีที่สุด) ในบริบทนั้น เชน ในประเด็นตัดสินใจในงานไมประจํา เปนประเด็น
วิกฤต ที่มีผลกระทบตอเอกภาพขององคกร (กรณีการไมขึ้นเงินเดือนขององคกร F) ทีมบริหารจะ
คํานึงถึงความพึงพอใจของสมาชิกในองคกร โดยยังคงคํานึงถึงผลภาพรวมของบริษัทแม 

นอกจากนี้ ผูบริหารที่เปนกรรมการบริษัท (องคกร E และ F) กลาวถึงเกณฑที่ใชในการ
ตัดสินใจของคณะกรรมการบริษัทรวมทุนวา นอกจากผลประโยชนในภาพรวมขององคกร ตอง
คํานึงถึงความพึงพอใจของผูถือหุนและความสัมพันธระหวางบริษัทแมทั้ง 2 ฝาย 

 
ทีมบริหารระดับกลาง ฝายบริหารการขายและการตลาดของทุกองคกร มีเกณฑการ

ตัดสินใจในทิศทางเดียวกัน คือ เกณฑเกี่ยวกับความพึงพอใจของลูกคาซึ่งเปนหลักสําคัญของทีม 
โดยทีมบริหารฯ ขององคกร A กลาวเพิ่มเติมวา “โดยยังคํานึงถึงผลประโยชนขององคกร เชน เปน
ทางเลือกที่คงผลกําไรแมตนทุนจะสูงขึ้น” ทีมบริหารฯ ขององคกร B เสนอเกณฑอีกประการหนึ่ง
เกี่ยวกับความเปนไปไดในทางปฏิบัติ  

ทีมบริหารฝายการผลิตทุกองคกร คํานึงถึงความเปนไปไดในทางปฏิบัติบนเงื่อนไขของ
เวลา วัตถุดิบและกําลังการผลิต รวมทั้งคุณภาพของสินคา โดยทีมขององคกร A, B และ C มคีวาม
แตกตางกันในรายละเอียด กลาวคือ ทีมบริหารขององคกร A กลาวถึงเกณฑเกี่ยวกับความคุมทุน 
ความพึงพอใจของลูกคา (คุณภาพผลิตภัณฑ) และความเปนไปไดในการผลิต องคกร B กลาวถึง
เกณฑเร่ืองผลประโยชนขององคกรในภาพรวม สวนองคกร C มีเกณฑในการตัดสินใจคือเลือกหา
คําตอบที่ดีที่สุดเทาที่จะเปนไปได (ตอบโจทยของประเด็นตัดสินใจไดตรงและมีคุณภาพที่สุด) 

ทีมบริหารฝายการเงินและบัญชีของทุกองคกร มีเกณฑการตัดสินใจโดยคํานึงถึงความ
ถูกตองตามกฎหมายหรือขอกําหนดจากบริษัทแม โดยเฉพาะในองคกร D และ F ใหความสําคัญ
กับทางเลือกที่ตอบสนองนโยบายหรือกรอบที่บริษัทแมกําหนดมากที่สุด 
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2) การสรางขอสรุปในการตัดสินใจ 
 

แนวทางการสรางขอสรุปในการตัดสินใจของทีมบริหารทั้งระดับสูงและระดับกลางใน
องคกรกลุมตัวอยาง พบใน 2 กรณี คือ (1) ขอสรุปในกรณีทั่วไป และ (2) ขอสรุปในกรณีที่ขัดแยง
จนไมสามารถตกลงกันได 

 
2.1)  ขอสรุปในกรณีทั่วไป ทีมบริหารระดับสูงและระดับกลางมีแนวทางการสราง

ขอสรุปในการตัดสินใจในกรณีทั่วไปคลายคลึงกัน คือ การหามติเสียงสวนใหญ (Consensus) โดย
กลุมตัวอยางไดใหเหตุผลที่สอดคลองกันคือเพื่อการความรวมมือและการสนับสนุนในการนํา
ขอสรุปไปปฏิบัติ ดังเชน ทีมบริหารการผลิตขององคกร B (สัมภาษณ, 14 มกราคม 2546) และ
ตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร C (สัมภาษณ, 7 มกราคม 2546) ไดกลาวไวตามลําดับ 

 “…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.” 

 
“…แตบางเรื่องเราตองการ team-by-in เราก็ตองการ consensus มากกวา แลวแต
สถานการณ…ถาเปน policy แลวนี่เราจะตองเนนไปในงาน consensus เพราะเราจะตองไป
กัน ยาวนาน เพราะถา policy มาถึงแลวก็ประกาศเลยเนี่ยเราก็ไมได support เทาที่ควร” 
 

นอกจากนี้ ทีมบริหารกลุมตัวอยางเห็นวา แนวทางการสรางขอสรุปข้ึนอยูกับสถานการณ 
เชน ตัวแทนผูบริหารระดับสูงและทีมบริหารการผลิตขององคกร C กลาววา ในกรณีฉุกเฉิน อาจ
จําเปนที่จะตอง “ทุบโตะ” หรือชี้นําการตัดสินใจ ในกรณีที่ผูรวมตัดสินใจมีความคิดเห็นตางกัน 
อาจจะใหผูมีอํานาจตัดสินใจสูงสุดเปนผูชี้ขาด ซึ่งมักจะตัดสินใจตามมติเสียงสวนใหญ สําหรับ
การสรางขอสรุปในการลงคะแนนเสียง (Vote) จะใชนอยที่สุดหรือไมใชเลยในประเภทกระบวนการ
ตัดสินใจในระดับบริหารจัดการ ดังเชนตัวแทนผูบริหารสงูสุดขององคกร C (สัมภาษณ, 7 มกราคม 
2546) กลาววา 

“…สวนมากจะคุยกันจนกระทั่งจบ เราถึงจะตัดสินใจกัน คือเราไมใชแบบวาหมดเวลาแลว 
เราจะมา vote กันแบบนั้น ผมไมเคยเห็นแบบนั้น” 
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หรือจะใชการลงคะแนนเสียง (Vote) ในกรณีที่ประเด็นตัดสินใจไมวิกฤตและมีผลกระทบ
ตอองคกรนอย (พบในทุกองคกร ตัวอยาง: ในงานบริหารทั่วไป เชน การขอไมแตงเครื่องแบบ หรือ
การจัดงานปารตี้) 

 
 
2.2) ในกรณีที่ขัดแยง การสรางขอสรุปในกรณีที่มีความคิดเห็นขัดแยงในระดับที่ไม

สามารถตกลงกันได เปนดังนี้ 
 
ทีมบริหารระดับสูง กลุมตัวอยางทุกองคกรจะใชวิธีการใดวิธีการหนึ่งดังตอไปนี้ (1) 

ทบทวนลําดับการตัดสินใจโดยพิจารณาลําดับความสําคัญ ขอมูลและเหตุผลที่เสนอขึ้นเพื่อสราง
ความเขาใจรวมกัน (2) จะเลื่อนการตัดสินใจออกไปโดยมอบหมายใหมีผูรับผิดชอบหาขอมูล
เพิ่มเติม หรือ (3) ใหผูมีอํานาจตัดสินใจสูงสุดเปนผูสรุป ซึ่งสวนมากจะสรุปตามมติเสียงสวนใหญ
เวนแตจะเห็นวามีทางเลือกอ่ืนที่ดีกวา  แตในกรณีที่ผูมีอํานาจตัดสินใจสูงสุดเห็นวามีความไม
โปรงใสเกิดขึ้นในการตัดสินใจ จะเลื่อนการตัดสินใจออกไปโดยไมสรุป (พบในองคกร F) ดังที่รอง
กรรมการผูจัดการและผูบริหารฝายการเงิน (สัมภาษณ, 17 กุมภาพันธ 2546) กลาววา 

 
“…แตละคนบางทีเสนอ idea มานี่ก็เห็นแลว ลองคุยมากันถึงขนาดนี้แลวมันก็ไมนาจะบิด
เบี้ยวกันไปมาก วาส่ิงที่ดีที่สุดสําหรับบริษัทคืออะไร ถาประเด็นไหนเปนการ lobby แลวเรา
เห็นวามันไม fair เกินไป โดยทั่วไปแลวมันจะถูกเลื่อนออกไปเรื่อยๆ จะไมถูกเคาะ เพราะเรารู
วาเรื่องนี้มันถูก lobby มา แลวถาปลอยใหมันเกิดขึ้นนี่มันจะเกิดความไม fair” 

 
ทีมบริหารระดับกลาง ในงานประจํา ประเด็นไมวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม ทีมบริหารฝาย

การขายและการตลาดในองคกร A, D, E และ F จะเลือกทําตามทางเลือกใดทางเลือกหนึ่งไปกอน
แลวจึงมา ทบทวนใหม สวนองคกร F จะหาขอสรุปโดยการหานําขอดีของแตละทางเลือกมาสราง
เปนทางเลือกใหม  

ทีมบริหารฝายการผลิตในองคกร A, E และ F จะใชวิธีทดลองผลิตและนําผลมา
เปรียบเทียบกัน สวนทีมบริหารระดับกลางจากองคกร B และ C จะใชวิธีการทบทวนลําดับการ
ตัดสินใจโดยพิจารณาลําดับความสําคัญและเหตุผล  
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สวนที่ 2 ลักษณะการส่ือสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารที่แตกตาง
กัน 

 
ผูวิจัยจะไดกลาวถึงลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารฯ ที่แตกตางกัน โดยแบงเปน 2 

สวนยอยตามแนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจ คือ ลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารภายใต 
(1) แนวคิดการตัดสินใจในองคกรที่มีอัตราสวนการรวมทุนแบบเทาๆ กัน และ (2) แนวคิดการ
ตัดสินใจในองคกรที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ 
 
 
1. ลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารภายใตแนวคิดการตัดสินใจในองคกรที่มี

อัตราสวนการรวมทุนแบบเทาๆ กัน 
 

ทีมบริหารในองคกรกลุมตัวอยางที่มีอัตราสวนการถือหุนแบบเทาๆ กัน (องคกร A, B และ 
C) มีลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกัน 5 ประเด็นคือ (1) ตัวผูรวมตัดสินใจ (2) ทิศทางและรูปแบบ
การสื่อสาร (3) ลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยนขอมูล (4) ชองทางการสื่อสาร และ (5) 
อุปสรรคในการสื่อสาร 

 
1) ตัวผูรวมตัดสินใจ 

 
ผูวิจัยไดแบงการวิเคราะหความแตกตางของผูรวมตัดสินใจเปน 2 ประเด็นยอย คือ ตัวผู

รวมตัดสินใจในเชิง (1) โครงสรางการบริหาร และ (2) เชิงวัฒนธรรม 
 

1.1) ตัวผูรวมตัดสินใจในเชิงโครงสรางการบริหาร: องคประกอบการสื่อสารเกี่ยวกับตัวผูรวม
ตัดสินใจในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหารในองคกรกลุมตัวอยางภายใต
แนวคิดนี้คือองคกร A และ B สวนมากมีความคลายกัน ยกเวน องคกร C ซึ่งมีความ
แตกตางเนื่องจากระบบบริหารจัดการและโครงสรางองคกรแบบแมทริกซ ดังรายละเอียด
ตอไปนี้ 

(1) ผูรวมตัดสินใจในกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 (งานประจําหรือไมประจํา 
ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม): งานประเภทนี้สวนมากเปนงานของทีมบริหาร
ระดับสูง ผูรวมตัดสินใจประกอบดวย ผูบริหารสูงสุดขององคกร ผูบริหารระดับสูง 
(เชน กรรมการ รองกรรมการผูจัดการ) และผูเกี่ยวของ (เชน ผูบริหารระดับกลางบาง
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ฝาย) โดยอาจจะเชิญผูทรงคุณวุฒิจากภายนอกทีม หรืองานเปนงานที่รับผิดชอบ
โดยทีมบริหารระดับกลาง จะประกอบดวย ผูบริหารระดับกลาง หัวหนาฝายและผูที่
เกี่ยวของ อาจจะมีผูทรงคุณวุฒิจากภายนอกทีม เชน นักวิจัย (ในงานพัฒนา
ผลิตภัณฑ) โดยผูบริหารสูงสุดหรือทีมผูบริหารระดับสูงอาจเขารวมการตัดสินใจใน
ลักษณะงานที่มีความสําคัญหรอืมีผลกระทบตอองคกรมาก (พบในทุกองคกร) 

 

การมีสวนรวมในกระบวนการตัดสินใจ: กลุมผูรวมตัดสินใจจะเขารวม
กระบวนการตัดสินใจดวยกันในทุกกลุมข้ันตอน ยกเวนกลุมข้ันตอน “การหาขอมูล
และแลกเปลี่ยนขอมูล” จะแบงความรับผิดชอบใหกลุมยอยหรือสมาชิกตางไปคนหา 

 
ยกเวนทีมบริหารระดับสูงและระดับกลางในองคกร C ที่จะตองรวมตัดสินใจ

กับผูบริหารที่เกี่ยวของจากทั่วโลกจากทั้ง 3 แกน ดังแผนภาพที่ 4. 15 
 

 
แผนภาพที่ 4.15 แสดงผูรวม 
ตัดสินใจในทีมบริหารระดับ 
กลางในแกน Function (การ 
ประชาสัมพันธ) ขององคกร C 
 
 
 

 
 

จากแผนภาพที่ 4.15 ทีมบริหารระดับกลางขององคกร C เชน ทีมบริหารงาน
ประชาสัมพันธจะรวมตัดสินใจในงานเชิงกลยุทธหรือการวางแผนระยะยาวกับ
ผูบริหารจาก 2 แกน คือ แกน Function และ Geography (รับกลยุทธหลักจาก
ผูบริหารที่เกี่ยวของในแกน Function และนํามาบูรณาการ (integrate) กับแผนการ
บริหารของประเทศรวมกับกรรมการผูจัดการในแกน Geography) สวนในแกน 
Business ทีมบริหารงานประชาสัมพันธจะเกี่ยวของในสวนของการรับขอมูล (input) 
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(2) ผูรวมตัดสินใจในกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2 (งานประจํา ประเด็นวิกฤต 
ตัดสินใจระบบทีม): งานประเภทนี้สวนมากเปนงานของทีมบริหารระดับกลาง (เสนอ
ใหผูบริหารระดับสูงพิจารณา) ผูรวมตัดสินใจประกอบดวยผูบริหารเฉพาะที่เกี่ยวของ
กับงานนั้นๆ คือ ผูบริหารระดับกลางและหัวหนาฝายที่เกี่ยวของ โดยผูบริหารสูงสุด
ขององคกรหรือสมาชิกในทีมบริหารระดับสูงจะเขารวมตัดสินใจในฝายที่องคกรให
ความสําคัญ เชน ฝายบริหารการขายและการตลาด (พบในองคกร A และ B)  

 
การมีสวนรวมในกระบวนการตัดสินใจ: ทีมบริหารระดับกลาง (ผูจัดการและ

หัวหนาฝายที่เกี่ยวของ) จะรวมกระบวนการตัดสินใจในภาพรวมกับทีมบริหาร
ระดับสูงเฉพาะกลุมขั้นตอน “การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น และ
อภิปรายทางเลือก” และ/หรือ “การสรุปทางเลือก” สวนกลุมข้ันตอนอื่นๆ ทีม
บริหารระดับกลางที่รับผิดชอบหลักจะเปนผูดําเนินการ 
 

ยกเวนทีมบริหารระดับกลางในองคกร C ที่จะตองรวมตัดสินใจกับผูบริหาร
ที่เกี่ยวของจากทั่วโลกจากทั้ง 3 แกน ดังแผนภาพที่ 4. 16  

 
แผนภาพที่ 4.16 แสดงผูรวม 
ตัดสินใจในทีมบริหารระดับ 
กลางในแกน Function (การ 
ผลิต) ขององคกร C 
 
 
 

 
จากแผนภาพ 4.16 ตัวอยางกลุมผูรวมตัดสินใจของผูจัดการโรงงาน (Plant 

manager) ในงานแกน Function ผูรวมตัดสินใจในการวางแผนปฏิบัติงาน 
(Implementation plan) จะไดแกผูบริหารจากสายงานนั้นๆ ในบริษัทลูกในเครือ เชน 
ผูจัดการโรงงานโพลีเอทลีนของประเทศไทยจะตัดสินใจรวมกับผูบริหารดานการผลิต
ในสายการผลิตโพลีเอทลีนจากเครือขายทั่วโลก ในงานแกน Business ผูรวม
ตัดสินใจในงานประเภทนี้ไดแกผูบริหารของผลิตภัณฑของประเทศไทย (และ/หรือ
ของภูมิภาค) เชน ผูจัดการโรงงานโพลีเอทลีนของประเทศไทยจะตัดสินใจรวมกับ

Plant Manager 

Function Geography 

Country 
MD 

Manufacturing 
Director 

งานบริหาร 

Geography 
VP 

งาน function 

Business 

Site Director 
Area Commercial 

Director 

Global Commercial 
Director 

Business 
President 

Manufacturing 
VP 
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ผูบริหารผลิตภัณฑโพลีเอทลีนของประเทศไทย สวนในงานแกน Geography ผูรวม
ตัดสินใจไดแกผูบริหารกลุมโรงงาน (Site Director) และผูจัดการฝายอื่นๆ ของกลุม
โรงงานในประเทศไทย เชน ผูจัดการโรงงานโพลีเอทลีนของประเทศไทยจะตัดสินใจ
รวมกับผูบริหารกลุมโรงงาน ผูจัดการโรงงานอื่นๆ (เชน โพลีสไตรีน สไตรีนโมโนเมอร) 
และผูจัดการฝายอื่น (เชน ฝายวิศวกรรม ฝายซอมบํารุง) 

 
 

(3) ผูรวมตัดสินใจในกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 3 (งานประจํา ประเด็นไม
วิกฤต ตัดสินใจระบบทีม): งานประเภทนี้พบในทีมบริหารระดับกลางเปนสวนมาก ผู
รวมตัดสินใจประกอบดวยผูที่เกี่ยวของกับงานเปนหลัก โดยอาจจะตัดสินใจใน
ภาพรวมทั้งทีม เชน การทบทวนและคาดการณยอดขายของทีมบริหารการขายและ
การตลาด (องคกร A และ B) การบริหารจัดการกลุมโรงงานของทีมบริหารการผลิต 
(พบในทุกองคกร) หรือตัดสินใจเปนกลุมยอยภายในทีม เชน การพัฒนาคุณภาพการ
ผลิต หรือการแกปญหาการบริการลูกคา (องคกร A และ B) 

 
การมีสวนรวมในกระบวนการตัดสินใจ: ผูรวมตัดสินใจจะเขารวม

กระบวนการตัดสินใจในภาพรวม 3 กลุมข้ันตอน ซึ่งไดแก “การเปดประเด็น” “การ
นําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น และอภิปรายทางเลือก” และ “การสรุป
ทางเลือก” สวนอีก 3 กลุมข้ันตอน “การทําความเขาใจกับประเด็น” “การสราง
แนวทางในการหาคําตอบและการวางแผน” (2 กลุมข้ันตอนนี้ไมคอยเกิดขึ้น) 
และ “การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” อาจจะเกิดขึ้นในหรือนอกการประชุม 
 

ยกเวน องคกร C ผูรวมตัดสินใจในงานประเภทนี้ (งานประจํา ไมวิกฤต) 
แบงเปน 2 สวนคือ ผูรวมตัดสินใจใน (1) แกน Geography และ (2) แกน Function 
(ดูรายละเอียดในคําอธิบายแผนภาพ 4.15 และ 4.16) คือ รวมตัดสินใจในงานบรหิาร
การผลิตรวมกับแกน Geography (Site management) และในงานการผลิตรวมกับ
แกน Function (Plant Management) 

 
 
(4) ผูรวมตัดสินใจในกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 (งานประจํา ประเด็นวิกฤต 

ใชระบบบุคคลในการตัดสินใจ) : ซึ่งใชกระบวนการกลุมในการตัดสินใจเพื่อ หาขอมูล
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หรือทางเลือกที่เปนไปได ประกอบดวยผูรวมตัดสินใจเฉพาะที่เกี่ยวของ (พบใน
องคกร B และ C) 

 
(5) ผูรวมตัดสินใจในกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 5 (งานไมประจํา ประเด็น

วิกฤต ใชระบบบุคคลในการตัดสินใจ): งานประเภทนี้ไมใชกระบวนการกลุม ผู
ตัดสินใจไดแกผูมีอํานาจสูงสุดหรือผูที่ไดรับมอบอํานาจ (พบในทุกองคกร) 

  
 
1.2) ตัวผูรวมตัดสินใจในเชิงวัฒนธรรม: องคประกอบของผูรวมตัดสินใจของทีมบริหารกลุม 

ตัวอยางในเชิงวัฒนธรรม มีความแตกตางกันทั้ง 3 องคกร คือ (1) ผูรวมตัดสินใจมาจาก  
วัฒนธรรมไทยและอเมริกัน พบในองคกร A (2) ผูรวมตัดสินใจมาจากวัฒนธรรมไทยและ
อินเดีย พบในองคกร B และ (3) ผูรวมตัดสินใจมาจากวัฒนธรรมไทยและวัฒนธรรม
นานาชาติ (ทั้งตะวันตกและตะวันออก) พบในองคกร C  

 
(1) ผูรวมตัดสินใจมาจากวัฒนธรรมไทยและอเมริกัน: ในสวนนี้ ผูวิจัยไดสัมภาษณ

เฉพาะผูบริหารที่เปนชาวไทย ดังนั้นจึงจะนําเสนอเฉพาะความเห็นของผูบริหารชาวไทย 
ดังนี้ 
(1.1) มุมมองตอการบริหารงาน ผูบริหารชาวไทยเห็นวาลักษณะการบริหารงานของ

ผูบริหารชาวไทยและอเมริกันมีความแตกตางกันมาก ดังที่ตัวแทนหัวหนาทีม
บริหารฝายการผลิต (สัมภาษณ, 28 มกราคม 2546) กลาววา “วิธีคิดและแนว
ทางการบริหารงานมีความแตกตางกันมากพอสมควร” โดยทีมบริหารการผลิตอีก
คนหนึ่ง (สัมภาษณ, 4 กุมภาพันธ 2546) เห็นวาลักษณะการบริหารงานของ
ผูบริหารชาวไทย (เชื้อสายจีน – ดูรายละเอียดเกี่ยวกับองคกรกลุมตัวอยางใน
ภาคผนวก ก.1) มีความจริงใจ (sincere) ในขณะที่ผูบริหารชาวอเมริกันมีความ
ซับซอน มีกลวิธีมาก 
 

(1.2) วิธีคิดและการตัดสินใจ ผูบริหารกลุมตัวอยางเห็นวาวิธีคิดและการตัดสินใจของ
ผูบริหารชาวอเมริกันเปนดังตอไปนี้ 
 การตั้งเปาหมาย ผูบริหารฝงไทยจะตั้งเปาหมายที่เปนไปได ไมนิยมความเสี่ยง
และสามารถปรับเปลี่ยนเปาหมายได  ในขณะที่ผูบริหารชาวอเมริกัน
ตั้งเปาหมายชัดเจนและจะตองทําใหเปาหมายสําเร็จ 
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“…แตวิธีคิดของผูบริหารทั้ง 2 ฝายไมคอยจะตรงกัน คือถาเปน President ที่เปน
ชาวจีน (ผูบริหารฝงไทย) จะเปนการตั้งเปาหมายที่ save ไวกอน ไดไมไดยังไงก็
วากันอีกที แตกับ Senior VP ที่เปนอเมริกันนี่จะตองตั้ง Target ใหชัดเจน แลว
ทํายังไงก็ไดใหไปถึง Target” 

 
 การทําตามระบบที่ชัดเจนอยางเครงครัด ตัวแทนผูบริหารฝายการผลติชาวไทย
เห็นวาในการทํางานใหบรรลุเปาหมาย ไมจําเปนจะตองทําตามกฎเกณฑที่ตั้ง
ไว ในขณะที่ผูบริหารชาวอเมริกันควบคุมใหระบบการทํางานเปนไปตาม
ระเบียบ 

“เชน การบรรลุเปาหมายนี้ ทําไมไปทําแบบนั้น ทําไมไมทําแบบนี้ ยกตัวอยางใน
เรื่องการบริหารโรงงาน ผูจัดการแผนการผลิตมีการประชุมการทํางานทุกวันแลว 
ทําไมยังตองใหมีการประชุมเปนรายเดือนอีก คือบางทีเนนใหเปนไปตามระบบ
เชน ISO 9000 หรือ 14000 ตองทํา 5 ส. จริงๆ ทําใหมันไมเกะกะเปนอุปสรรค
กับการทํางานก็พอแลว การทําตามระบบก็มีขอดีแตมันอาจจะไมไดมีประสิทธิผล
สูงสุดก็ได” 
 
“…หรืออาจจะเปนเรื่องการที่คนอเมริกันใหความสําคัญกับการจัดระบบเอกสาร
ในขณะที่คนไทยในบริบทการทํางานในโรงงานไมไดเนนการทําเอกสาร แตคนไทย
ก็เกรงใจ ใหทําอะไรก็ทํา ไมไดซักถามมาก” 

 
อยางไรก็ตาม ทีมบริหารการผลิต (2 ใน 3 คน) มองวาการทํางานตาม

ระบบที่มีความชัดเจนทําใหไมเกิดความสับสนหรือไมแนใจ (ซึ่งเปนอุปสรรคใน
การทํางาน) และการสื่อสารขอมูลดวยเอกสารทําใหเกิดการจัดการระบบ
ขอมูลที่มีประสิทธิภาพมากกวาระบบบริหารจัดการแบบไทย (ระบบบริษัท
ดั้งเดิมกอนเปนบริษัทรวมทุน) 

 
 การมอบหมายอํานาจ ทีมบริหารการขายและการตลาด (2 คน) และทีม
บริหารการผลิต (2 ใน 3 คน) เห็นวาผูบริหารชาวอเมริกันใหอิสระในการ
ทํางานและใหความชวยเหลืออยางดีในดานขอมูลเกี่ยวกับผลิตภัณฑ ในขณะ
ที่ตัวแทนผูบริหารฝายการผลิตเห็นวาการมอบหมายอํานาจในการทํางานของ
ผูบริหารชาวอเมริกันเปนการผลักภาระและเห็นวาผูบริหารชาวอเมริกันไมไดมี
สวนรวมในการชวยในการทํางาน 
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“ผูบริหารที่เปนชาวอเมริกันเนนการบริหารใหบรรลุตามเปาหมาย แตไมไดลงมาดู
วิธีการวาจะทําอยางไร ซึ่งสวนนี้ ผูจัดการที่เปนคนไทยก็ตองมีการคิดวิธีการ
กันเองวาจะทําอยางไร…ผูบริหารระดับบนดูเหมือนจะใหอํานาจในการจัดการ
งานเต็มที่ คือบริหารใหไดงานตามเปาหมายที่กําหนด แตในความรูสึกเหมือนเปน
การผลักภาระมากกวา” 

 
(1.3) ลักษณะการสื่อสาร ผูบริหารฝายการผลิตเห็นวาลักษณะการสื่อสารของผูบริหาร

ชาวอเมริกันเปนดังนี้ 
 
 การสื่อสารเพื่อใหผลปอนกลับ (feedback) ผูบริหารชาวไทยเห็นวา ผูบริหาร
ชาวอเมริกันจะสื่อสารก็ตอเมื่อเปนประเด็นสําคัญ 

“ในสวนนี้ ลักษณะการทํางานของคนอเมริกัน ถางานยังสามารถ run ไปไดโดย
ไมติดขัดหรือไมมีปญหา ก็จะไมวาอะไร จะไมพูดอะไรมา แตถามีปญหาเมื่อไหร 
ก็จะมีการเรียกทีมบริหารจัดการมาซักถามเพื่อหาสาเหตุและวิธีการแกปญหา” 

 
 การมีสวนรวมในการตัดสินใจ ผูบริหารชาวไทยเห็นวาผูบริหารชาวอเมริกันมี
ลักษณะการตัดสินใจแบบสั่งลงมา (Top-down) และตัดสินใจระหวาง
ผูบริหารชาวอเมริกันดวยกันมากกวาที่จะใหผูบริหารชาวไทยมีสวนรวม 

“…(ในที่นี้ ผูที่ทําหนาที่ในการเขามาบริหารไดแกฝงสหรัฐอเมริกา) ซึ่งดูเหมือนวา
จะเขามาควบคุมใหมีการดําเนินการตามนโยบายที่ทาง บริษัทแมฝงอเมริกัน 
กําหนดมามากกวาที่จะเขามาทําการบริหารงานในลักษณะทีม” 
 
“ลักษณะการตัดสินใจ มีทั้งการตัดสินใจโดยคนเดียวและเปนทีม โดยมากเปน
การนําขอมูลที่ทางทีมเสนอไว ไปเสนอกับทาง VP ที่เปนผูบริหารระดับสูงรวมกับ 
Director ที่มาจากอเมริกาอีกครั้งหนึ่งเพื่อขอการตัดสินใจ แตทาง VP กับ 
Director ชาวอเมริกันจะไมไดเขามาพูดคุยส่ือสารกับเราโดยตรง” 
 
“…สไตลในการบริหารงานคอนขางเปนแบบ Top-down คือบอกมาวาอยากได
อยางไร แลวเราก็ทําตาม” 
 

 การตีความเกี่ยวกับความเงียบ ตัวแทนผูบริหารฝายการผลิตตีความวาถา
ผูบริหารไมพูดอะไร แสดงวางานไมมีปญหา 

 “(ในสวนนี้ ลักษณะการทํางานของคนอเมริกัน ถางานยังสามารถ run ไปไดโดย
ไมติดขัดหรือไมมีปญหา ก็จะไมวาอะไร จะไมพูดอะไรมา แตถามีปญหาเมื่อไหร 
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ก็จะมีการเรียกทีมบริหารจัดการมาซักถามเพื่อหาสาเหตุและวิธีการแกปญหา)…
เคาไมพูดอะไร เราก็ตีความเองวาถาไมพูดอะไรก็นาจะแปลวาทําดีแลว” 

 
อยางไรก็ตาม ขอคนพบเกี่ยวกับผูรวมตัดสินใจในองคกร A ระหวางทีมบริหาร
การขายและการตลาดกับทีมบริหารฝายการผลิตมีความขัดแยงกันบางสวน 
และขอคนพบภายในทีมบริหารฝายการผลิตไมตรงกัน ดังที่กลาวมา 

 
 

(2) ผูรวมตัดสินใจมาจากวัฒนธรรมไทยและอินเดีย:  ผูวิจัยไดสัมภาษณทั้งกลุมตัวอยาง
ที่เปนชาวไทยและอินเดีย ซึ่งปรากฏผลดังนี้ 

(2.1) มุมมองตอการบริหารงาน กลุมตัวอยางทั้งสัญชาติไทยและอินเดียเห็นวาผูรวม
ตัดสินใจในทีมบริหารสามารถทํางานรวมกันไดโดยไมมีความขัดแยง 

 
(2.2) วิธีคิดและการตัดสินใจ กลุมตัวอยางทั้งสัญชาติไทยและอินเดียเห็นวาวิธีคิดและ

การตัดสินใจของผู ร วมตัดสินใจไมแตกตางกันโดยวัฒนธรรม  แต เปน
ลักษณะเฉพาะบุคคลมากกวา เชน ผูบริหารบางคนตัดสินใจชา บางคนตัดสินใจ
เร็วและเปลี่ยนแปลงไดเร็วเชนกัน อยางไรก็ตาม ปรากฏขอคนพบในวิธีคิดและ
การตัดสินใจระหวางผูบริหารชาวอินเดียและชาวอเมริกัน (ซึ่งรวมงานกันใน
คณะกรรมการบริษัทรวมทุน) ดังนี้ 

 
 ความแตกตางของวิธีคิดและการตัดสินใจ ผูบริหารสูงสุดขององคกร B 

(สัมภาษณ, 25 ธันวาคม 2545) เห็นวาผูบริหารชาวเอเชียและอเมริกันมีความ
แตกตางกันมา โดยผูบริหารเอเชียจะตัดสินใจบนความเปนไปได ในขณะที่
ผูบริหารชาวอเมริกันจะมีระบบวิธีวิเคราะหที่ละเอียดและตัดสินใจชา 

“วิธีคิดและวิธีการในการตัดสินใจของคนอเมริกันและคนเอเชียมีความแตกตางกัน
อยางมาก” 

 
“เชน คนอเมริกันจะใหความสําคัญเปนอยางมากในเรื่องผลกําไร (profitability) 
ตั้งแตเร่ิม run เครื่องจักร จนถึง shut down โรงงาน ในขณะที่คนเอเชียจะคิดอีก
อยางหนึ่ง ในการประกอบการบางครั้งเราคิดวามัน OK ที่จะลงทุนไป แมจะตอง 
shut down โรงงานบางแตเราก็ไมไดหวังมากในเรื่องผลกําไร เราสนใจที่จะอยูใน
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สวนแบง หรือ ตําแหนงทางการตลาดที่ดี (good market position) รวมทั้งการ
ไดรับผลในระยะยาว การทํางานที่สามารถขยายกําลังการผลิตได”  
 
“คนอเมริกันจะคอนขาง conservative มากๆ เพราะจะวิเคราะหทุกส่ิงทุกอยาง
มากเกินไป และมองอะไรเปนขาวเปนดําไปหมด มันเปนเรื่องยากที่จะมองทุก
อยางเปนขาวเปนดํา นอกจากนี้ มันยังตองใชระยะเวลานานมากกวาจะตัดสินใจ
อะไร เชน ในเรื่องการเพิ่มการลงทุน แตผมคิดวาเปนไปไดวา ระบบการบริหาร
จัดการระดับสูงของบริษัทแมฝงอเมริกันมีความเขมงวดมากเกี่ยวกับเรื่องการใช
เงินลงทุน แตเรามีความคิดอีกอยางหนึ่งคือ เราก็พยายามประสานใหไดใน
ระยะแรกๆ และก็พยายามที่จะขยายทุนเพิ่มขึ้นเรื่อยๆ ในตลาดภายในประเทศ 
เราคิดวาเราอาจจะ aggressive มากกวา และเปนความแตกตางเปนอยางมาก
ในเรื่องความคิดเห็น คือคิดแลวพอจะเห็นทางเปนไปไดก็ทําเลย ในขณะที่อเมริกา
ใชเวลานานมากกวาจะตัดสินใจอะไรบางอยาง ซึ่งนานเกินกวาที่เราคิด ผมวา
บางครั้งก็เปนขอดี แตบางครั้งก็เปนขอเสีย” 

 
(2.3) ลักษณะการสื่อสาร กลุมตัวอยางทั้งสัญชาติไทยและอินเดียเห็นวาไมมีความ

แตกตางดานลักษณะการสื่อสารในเชิงวัฒนธรรม อยางไรก็ตาม ผูบริหารสูงสุด
ขององคกร(สัมภาษณ, 25 ธันวาคม 2545)  เห็นวา ผูบริหารชาวไทยสื่อสารนอย
กวาที่คาดหวังซึ่งอาจจะเปนโดยลักษณะทางวัฒนธรรม 
 

“แตการให feedback หรือมีการแสดงความคิดเห็นไมมากเทาที่เราคาดหวังวาจะ
ใหเขาพูด ซึ่งผมวายังคงเปนส่ิงที่ตองปรับปรุง เพราะหลายๆ ครั้ง เขาก็เลือกที่จะ
เก็บส่ิงตางๆ ไวในใจ บางครั้งขอมูลบางอยางที่อาจจะไมจําเปนก็ไมตองส่ือสาร
ออกมาก็ได แตขอมูลจําเปนสําคัญบางอยางก็จําเปนจริงๆ ที่จะตองส่ือสาร
ออกมา เชน บางทีเราประชุมกัน ก็ควรจะมีการสื่อสารออกมาใหทราบดวยตัวเอง 
แตเขาก็ไมพูด…ผมคิดวาเปนลักษณะของคนไทย เพราะสวนมากคนไทยมักจะ
ลังเลที่จะแสดงความคิดเห็นที่เปนความเห็นของตนเองออกมา คงไมไดเปนเรื่อง
ภาษา และบางทีเขาคิดวาเขากําลังจะทํางานในเรื่องนั้นๆ อยู คงไมจําเปนที่
จะตองบอกใหทราบก็เปนไป จะบอกทีเดียวตอนที่งานเสร็จแลว แตเราก็อยากจะ
ใหเขาแบงปนขอมูลบางอยางออกมา” 
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(3) ผูรวมตัดสินใจมาจากวัฒนธรรมไทยและวัฒนธรรมนานาชาติ: ในสวนนี้ ผูวิจัยได
สัมภาษณเฉพาะผูบริหารที่เปนชาวไทย ดังนั้นจึงจะนําเสนอเฉพาะความเห็นของผูบริหาร
ชาวไทย ดังนี้ 
(3.1) มุมมองตอการบริหารงาน กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณเห็นวาความแตกตางทาง

วัฒนธรรมระหวางผูรวมตัดสินใจซึ่งมาจากนานาชาติเปนขอไดเปรียบในการ
บริหารจัดการเพราะจะไดมีมุมมองที่หลากหลาย และเห็นวาผูรวมตัดสินใจไดรับ
อิทธิพลจากวัฒนธรรมแบบตะวันตกและวัฒนธรรมองคกรมากกวาวัฒนธรรม
อเมริกัน ดังที่ตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร (สัมภาษณ, 7 มกราคม 2546) 
กลาววา 

“เราพยายามเนนเรื่อง diversity ถาเราไมมี diversity ที่ไมมากพอ เชน ใน US 
ถาเรารับคนจาก zone เดียวกันเคาจะคิดเหมือนๆ กัน ซึ่งมันจะขาดความ
หลากหลายกัน หรือเชนในกลุมคน ถาเรามีชนชาติเดียว มันก็จะขาดมุมมองที่
แตกตางกัน เราเลยพยายามเนนเรื่อง diversity” 
 
“ผมเรียกวาเปน culture ขององคกรมากกวา ผมอยูทีมอื่นในประเทศอื่นนี่ 
ลักษณะรูปการจะคลายๆ กัน…คือถามาทํางานที่นี่ก็ไมมีความแตกตางจาก (ชื่อ
องคกร) ที่ไหนเลย เรียกวาคนที่ทํางานที่นี่อาจจะถูก Westernize ไปหมดแลว คือ
อาจจะถูกปรับความคิด” 

 
(3.2) วิธีคิดและการตัดสินใจ ทีมบริหารกลุมตัวอยางเห็นวากลุมผูรวมตัดสินใจจากชาติ

ตางๆ ไมมีวิธีคิดและการตัดสินใจที่แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญ อยางไรก็ตาม 
ทีมบริหารการผลิต (สัมภาษณ, 21 มกราคม 2546) กลาววา 

“ผมกําลังจะบอกวามันมีผลในดานของวัฒนธรรมในการกลาแสดงออก หรือใน
การพูด ในการเอาอะไรไปใชงาน culture คือคนสามารถเอาอะไรๆ ไปใชไดอยาง
เต็มที่ตามความสามารถ แตถาใหผมวิจารณวิธีคิด ผมเช่ือวาคนไทยก็คิดเปน
ระบบเปน ไมใชวาจะแตกตางจากคนอื่นซะทีเดียว เพราะถาเราไปสํารวจคนไทย 
ผมวาเราก็จะพบแบบคนที่คิดเปนระบบก็มี อะไรก็ไดก็มี” 

 
ลักษณะรวมของผูรวมตัดสินใจในองคกรนี้ ไดแก การใหความสําคัญ

กับความเทาเทียมกัน ใหความสําคัญกับเหตุผล ไมเนนลําดับช้ัน (hierarchy) แต
ใหความเคารพในตัวบุคคล ดังเชนตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร (สัมภาษณ, 
7 มกราคม 2546) และทีมบริหารฝายการผลิต (สัมภาษณ, 21 มกราคม 2546) 
กลาวไวตามลําดับวา 
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“ผมวาเปนแบบไมเนน hierarchy มากกวา มีความ respect มองที่เหตุผลของ
บุคคลมากกวาตัวบุคคล” 
 
“ถาจะมี meeting ก็คุยกันดวยเหตุผล ที่นี่ ความเปน seniority คนที่อาวุโสมาก
นอยมันจะไมมีความครอบงําเดนชัดเหมือนหลายๆ ที่ อยางสังคมไทย seniority 
จะคอนขางเดน แตที่นี่พอ empower นี่ ไมจําเปนวา seniority จะตองเดนเสมอ” 

 
(3.3) ลักษณะการสื่อสาร ทีมบริหารกลุมตัวอยางเห็นวากลุมผูรวมตัดสินใจจากชาติ

ตางๆ ไมมีลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญ ยกเวนเรื่อง
ความสามารถในการใชภาษาอังกฤษที่อาจจะ “เถียงไมทัน” แตไมเปนอุปสรรค
สําหรับทีมบริหาร 

 
 

2) ทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร 
 

ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารของทีมบริหารในองคกรกลุมตัวอยางทั้ง 3 แหง (องคกร A, 
B และ C) แตกตางกันตามโครงสรางองคกรเปนหลัก โดยทิศทางและรูปแบบการสื่อสารของ
องคกร A ในทีมบริหารการขายและการตลาด และทีมบริหารการผลิตจะคลายกับทิศทางและ
รูปแบบการสื่อสารขององคกร B ตามโครงสรางองคกรแบบแบงหนาที่ (Functional 
departmentalization) สวนองคกร C ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารจะเปนไปตามโครงสราง
องคกรแบบแมทริกซ 3 แกน ดังรายละเอียดตอไปนี้ 

 
2.1) ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารตามโครงสรางองคกรแบบแบงหนาที่  

 
ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ตาม

โครงสรางองคกรลักษณะนี้ (องคกร A และ B) เปนดังนี้ 
 
(1) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 (งานประจําหรือไมประจํา ประเด็นวิกฤต 

ตัดสินใจระบบทีม): มีทิศทางและรูปแบบการสื่อสารดังนี้ 
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 “การเปดประเด็น” ขอมูลสําคัญจะถูกสงจากผูบริหารสูงสุดขององคกร
มายังสมาชิกในทีมผูบริหารระดับสูงและผูเกี่ยวของ (downward) เปนการ
สื่อสารดวยวาจาประกอบเอกสารที่เปนลายลักษณอักษร 
 
 “การทําความเขาประเด็นรวมกัน” และ “การสรางแนวทางในการหา
คําตอบและการวางแผน” จะเกิดการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางผูบริหาร
สูงสุด สมาชิกในทีมผูบริหารระดับสูงและผูเกี่ยวของ (vertical, horizontal) 
เปนการสื่อสารดวยวาจาเปนสวนมาก 
 
 “การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” จะเกิดการแลกเปลี่ยนขอมูลทั้ง
จากภายในทีม (vertical, horizontal --in-group) และภายนอกทีม (out-
group) (ผูทรงคุณวุฒิ เครือขายของทีม หรือผูที่จะไดรับผลกระทบจากการ
ตัดสินใจ เชน กรณีการเปลี่ยนแปลงโครงสรางองคกร B จะตองขอความเห็น
จากผูจัดการหรือหัวหนาแผนกทุกคน) มีทั้งการสื่อสารดวยวาจาและลาย
ลักษณอักษร สวนมากขอมูลที่ไดรับจากการหาขอมูลมักมีเอกสารที่เปนลาย
ลักษณอักษรเปนองคประกอบสําคัญ 
 
 “การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” การ
แลกเปลี่ยนขอมูลจะเกิดขึ้นระหวางผูรวมตัดสินใจในทุกทิศทาง (vertical, 
horizontal) โดยจากกลุมข้ันตอนนี้ มักจะมีการทบทวนหรือยอนกระบวนการ
ไปยังกลุมข้ันตอนที่ 2, 3 หรือ 4 เปนการสื่อสารดวยวาจาเปนสวนมาก 
 
 “การสรุปทางเลือก” ผูรวมตัดสินใจจะสรุปทางเลือกรวมกัน โดยผูบริหาร
สูงสุดเปนผูสรุปคําตอบสุดทาย กอนที่จะดําเนินการ 

 
 

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

“การเปดประเด็น” ขอมูลสําคัญจะถูกสงจากผูบริหารสูงสุดขององคกร
มายังสมาชิกในทีมผูบริหารระดับสูง (คือผูบริหารระดับกลาง) เฉพาะที่
เกี่ยวของกับงาน (downward) เปนการสื่อสารดวยวาจาประกอบเอกสารที่
เปนลายลักษณอักษร 
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(หากผูบริหารระดับกลางที่รับขอมูลมีขอสงสัย จะมีการซักถามไปยังผูบริหาร
ระดับสูง (upward) และมีการสื่อสาร 2 ทาง (upward-downward)) 
 
 “การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” ผูบริหารระดับกลางจะสื่อสารเพื่อ
ขอขอมูล ความคิดเห็น แนวทางเลือกจากสมาชิกในทีมบริหารระดับกลาง 
ผูเกี่ยวของหรือผูทรงคุณวุฒิจากภายนอกทีม (vertical, horizontal, in/out-
group)  จากขั้นตอนนี้ อาจจะยอนกลับไปกลุมข้ันตอนที่ 2  

แตจากการวิจัยพบวา องคกร A และ B มีทิศทางการส่ือสารที่
แตกตางกัน คือ ผูบริหารระดับกลางขององคกร A มักจะสื่อสารเพื่อหา
ขอมูลจากสมาชิกในทีมบริหารระดับกลางเฉพาะฝายการขายและการตลาด 
ในขณะที่ผูบริหารระดับกลางขององคกร B จะสื่อสารเพื่อขอขอมูล ความ
คิดเห็น และแนวทางเลือกจากสมาชิกทีมกอนจะนําเสนอตอผูบริหารสูงสุด
และทีมบริหารระดับสูง 
 
 “การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” และ 
“การสรุปทางเลือก” เหมือนกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 

 
 

(3) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 3 (ในงานประจํา ประเด็นไมวิกฤต ตัดสินใจระบบ
ทีม): มีทิศทางและรูปแบบการสื่อสารดังนี้ 

“การเปดประเด็น” ทิศทางการสื่อสารอาจจะเกิดจากสมาชิกทีมบริหาร
ระดับกลางไปยังผูบริหารซึ่งเปนหัวหนาทีม (upward) หรือจากหัวหนาทีม
มายังสมาชิกทีมบริหาร (upward) แตทีมบริหารฝายการผลิต A ขององคกร
มักจะไมสื่อสารไปยังหัวหนาทีมหรือเลือกสื่อสารผานลายลักษณอักษร
มากกวาดวยวาจา (ซึ่งแตกตางจากทีมบริหารฝายขายและการตลาด) 
ในขณะที่ทีมบริหารในองคกร B มีการสื่อสารทุกทิศทางและทุกรูปแบบ 
 
 “การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” ทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร
คลายกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2 โดยทีมบริหารฝายการผลิตของ
องคกร A จะมีการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางกัน (horizontal) หรือหาขอมูล
จากภายนอกกลุม มากกวาการสื่อสารแนวดิ่ง (vertical) และสื่อสารเปนลาย
ลักษณอักษรมากกวาดวยวาจา 



 138

 
 “การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” (มี
บางสวน) ในกระบวนการตัดสินใจประเภทนี้ ทีมบริหารจะมีการสื่อสารเปน
แบบทุกทิศทาง จะมีการนําเสนอทางเลือกและแสดงความคิดเห็น โดยมักไม
มีการแจกแจงขอดี ขอเสีย หรือเปรียบเทียบความเปนไปไดของทางเลือก
อยางเปนกิจลักษณะ  
 
 “การสรุปทางเลือก” เหมือนกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 คือทีม
บริหารจะหามติรวมกัน และผูมีอํานาจตัดสินใจสูงสุดเปนผูสรุปกอนนําไป
ดําเนินการ สวนทีมบริหารฝายการผลิตขององคกร A อาจจะเกิดการสรุป
แบบสั่งลงมา (top-down) หรือใหสมาชิกทีมบริหารที่รับผิดชอบงานนัน้เปนผู
สรุป 

 
(4) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 (งานประจํา ประเด็นวิกฤต ใชระบบบุคคลใน

การตัดสินใจ): มีทิศทางและรูปแบบการสื่อสารดังนี้ 
 “การเปดประเด็น” ทีมบริหารหรือผูเกี่ยวของจะสงขอมูลข้ึนไปยังผูมี
อํานาจตัดสินใจสูงสุด ในกรณีงานประเภทนี้ที่ผานกระบวนการกลุม ทีม
บริหารจะสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางกัน (horizontal) กอนจะสง
ขอมูลข้ึนไป (upward) 
 
 “การสรุปทางเลือก” ผูมีอํานาจสูงสุดในการตัดสินใจอาจจะมีการซักถาม
แลกเปลี่ยนขอมูลกับทีมบริหารหรือผูเกี่ยวของกอนการตัดสินใจ 

 
(5) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 5 (งานไมประจํา ประเด็นวิกฤต ใชระบบบุคคล): 

ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารคลายกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 5 แตไมผาน
กระบวนการกลุม 

 
 

นอกจากนี้ จากการวิจัยพบวา ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารในองคกร A และ B เปนไป
ตามระบบคุณภาพที่องคกรนํามาใช ในที่นี้ไดแก ISO 9000  IS0 9002 และ ISO 14000 
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2.2) ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารตามโครงสรางองคกรแบบแมทริกซ 3 แกน 
 
ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ตามโครงสราง

องคกรลักษณะนี้ เปนดังตัวอยางที่ไดกลาวถึงในแผนภาพที่ 4.15 และ 4.16 (หนา 120-121) 
 

(1) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 (งานประจําหรือไมประจํา ประเด็นวิกฤต 
ตัดสินใจระบบทีม): มีทิศทางและรูปแบบการสื่อสารดังนี้ 

 “การเปดประเด็น” ผูรับผิดชอบหลักจะรับขอมูลเกี่ยวกับแนวทางเชิงกล
ยุทธของงานที่ รับผิดชอบจากผูบังคับบัญชาโดยตรงในแตละแกน (เชน 
ผูจัดการฝายประชาสัมพันธของประเทศไทย จะรับขอมูลจาก ผูอํานวยการ
ฝายประชาสัมพันธของเอเชีย-แปซิฟก) รับขอมูลอ่ืนๆ จากผูบริหารในแกน 
Business เพื่อทราบแนวทางเชิงกล-ยุทธของผลิตภัณฑ และนํามาบูรณา
การกับแผนการบริหารงานเชิงกลยุทธของประเทศไทยจากกรรมการผูจัดการ
ในแกน Geography (ดูแผนภาพที่ 4.17) โดยสื่อสารผานเอกสาร
ประกอบการสื่อสารดวยวาจา เปนการสื่อสารแบบ 2 ทาง 

 
แผนภาพที่ 4.17 แสดงทิศทางการสงผานขอมูลระหวางผูรวมตัดสินใจในงานประเภทที่ 1 
ของทีมบริหารในองคกรที่มีอัตราสวนรวมทุนแบบเทาๆ กัน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 “การทําความเขาใจประเด็นรวมกัน” และ “การสรางแนวทางในการหา
คําตอบและการวางแผน” จะเกิดการสื่อสารแบบ 2 ทางระหวางผูรวม

Country PA Manager 
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VP 
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Global Commercial 
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ตัดสินใจ โดยการสื่อสารดวยวาจาหรือลายลักษณอักษร (จะกลาวถึงตอไป
ในสวนชองทางการสื่อสาร) 
 
“การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” เปนการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยน
ขอมูลทั้งจากภายในทีม (in-group) และภายนอกทีม (out-group) 
(ผูทรงคุณวุฒิ เครือขายของทีม หรือผูที่จะไดรับผลกระทบจากการตัดสินใจ - 
stakeholder) เชน ผูบริหารฝายประชาสัมพันธจะจัดการประชุมเพื่อหยั่ง
เสียง (sounding board) โดยเชิญกรรมการผูจัดการ ตัวแทนจากแกน 
Function ในประเทศไทยเขารวม  
 
“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” 
ผูบริหารที่รับผิดชอบนําเสนอทางเลือกที่เกิดขึ้นจากกลุมข้ันตอนที่ 4 โดยผู
รวมตัดสินใจที่เกี่ยวของจะรวมอภิปราย (vertical, horizontal) จากขั้นตอนนี้
อาจจะเกิดการยอนกลับไปข้ันตอนที่ 2, 3 หรือ 4 กอนนําไปสูขอสรุป ใชการ
ส่ือสารดวยวาจาเปนหลักโดยมีการสื่อสารที่เปนลายลักษณอักษรประกอบ 
 
 “การสรุปทางเลือก” ผูรวมตัดสินใจจะหามติเสียงสวนใหญที่ทุกฝายรับได 
โดยผูรับผิดชอบหลักเปนผูสรุปและทุกฝายรับผิดชอบการตัดสินใจรวมกัน 

 
(2) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2 (งานประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม): 

มีทิศทางและรูปแบบการสื่อสารคลายกับกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1  
 
(3) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 3 (งานประจํา ประเด็นไมวิกฤต ตัดสินใจระบบ

ทีม): เปนงานภายในแกนใดแกนหนึ่งและมักไมเกี่ยวของกับระบบแมทริกซแกนอื่นๆ 
มีทิศทางและรูปแบบการสื่อสารคลายกับกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 3 ของ   
องคกรที่มีโครงสรางแบบแบงหนาที่ (Functional departmentalization) 

 
(4) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 และ 5 (งานประจําและไมประจํา ประเด็น

วิกฤต ใชระบบบุคคลในการตัดสินใจ): มีทิศทางและรูปแบบการสื่อสารคลายกับ
กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 และ 5 ขององคกรที่มีโครงสรางแบบแบงหนาที่ 
(Functional departmentalization) 
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3) ลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยนขอมูล 
 
ลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยนขอมูลของทีมบริหารกลุมตัวอยางแตละองคกรใน

กระบวนการตัดสินใจแตประเภท มีความแตกตางกันตามลักษณะวัฒนธรรมและอุปนิสัยเฉพาะ
บุคคลของผูรวมตัดสินใจ ดังรายละเอียดตอไปนี้ 

 
(1) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 (งานประจําหรือไมประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจ

ระบบทีม): ทีมบริหารกลุมตัวอยางมีลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยนขอมูลดังนี้  
 

“การเปดประเด็น” “การทําความเขาประเด็นรวมกัน” และ “การสราง
แนวทางในการหาคําตอบและการวางแผน”  

องคกร A: ผูบริหารสูงสุดชาวอเมริกันจะมีบทบาทหลักในการกําหนดวาระ
การประชุมและในการใหขอมูล โดยสมาชิกทีมบริหารจะมีการสื่อสารเพื่อซักถาม
ทําความเขาใจเกี่ยวกับรายละเอียดของประเด็นที่ตองตัดสินใจ  

องคกร B: ผูบริหารสูงสุดจะมีบทบาทหลักในการใหขอมูล โดยสมาชิกใน
ทีมบริหารระดับสูงจะมีสวนรวมในการซักถามทําความเขาใจกับวัตถุประสงคและ
เปาหมาย และเสนอแนวทางที่เปนไปไดในการหาคําตอบของประเด็นตัดสินใจ 

องคกร C: ผูรับผิดชอบหลักในงานมีบทบาทหลักในการซักถามและทํา
ความเขาใจขอมูลจากผูรวมตัดสินใจ (stakeholder) ตางๆ ผูรวมตัดสินใจจะมี
บทบาทในการเปนผูใหขอมูลและซักถามขอมูลเกี่ยวกับวัตถุประสงค เปาหมาย
จากกันและกัน รวมกันวางแผนขั้นตอนการดําเนินงาน (ซึ่งองคกรจะมีแบบแผน
เปนแนวทางไว)  
 
“การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล”  

องคกร A: ผูบริหารชาวไทยจะสื่อสารเพื่อหาขอมูลที่เกี่ยวของจากผูบริหาร
ชาวอเมริกันทุกคน (3 คน) ซึ่งมีบทบาทในการใหขอมูลหรือเปนคนกลางในการ
สืบคนขอมูลจากบริษัทแม  

องคกร B: ทีมบริหารจะแบงหนาที่ในการคนหาขอมูลดวยวิธีการตางๆ เชน 
ผูทรงคุณวุฒิ การทําแบบสอบถามไปยังผูบริหารหรือผูเกี่ยวของ แบบประเมินการ
ทํางานขององคกร หรือการติดตอกับองคกรที่ทําการวิจัย 
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องคกร C: ผูรับผิดชอบหลักจะรวบรวมขอมูลดวยวิธีการตางๆ เชน การ
จัดฟอรัม (Forum) เพื่อเชิญผูเชี่ยวชาญ ผูเกี่ยวของหรือผูที่จะไดรับผลจากการ
ตัดสินใจมาสื่อสารแลกเปลี่ยนขอมูล การรวบรวมขอมูลจากเอกสาร การจัดกลุม
ยอยเพื่อระดมความคิด การติดตอกับหนวยงานภายนอกองคกร 
 
“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” 

องคกร A: สมาชิกในทีมบริหารระดับสูงจะมีการนําเสนอทางเลือกและ
แสดงความคิดเห็นโดยใชเหตุผลประกอบ โดยตัวแทนผูบริหารสูงสุดขององคกร A 
(สัมภาษณ, 20 มกราคม 2546) กลาววาลักษณะการสื่อสารเปนแบบ “ไทยๆ” 
และ “คอยเปนคอยไป” คือไมไดมีการโตแยงอยางตรงไปตรงมาหรือโตแยงทันที 

องคกร B: สมาชิกในทีมบริหารระดับสูงหรือผูเกี่ยวของจะมีการนําเสนอ
โดยใชขอมูลและเหตุผล มีการสื่อสารความคิดเห็นอยางตรงไปตรงมาทั้งที่เห็น
ดวยและขัดแยงโดยมีเหตุผลประกอบในการอภิปราย 

องคกร C: มีการระบุบทบาทของผูรวมตัดสินใจในการประชุม ดังเชน
ตัวแทนผูบริหารสูงสุด (สัมภาษณ, 7 มกราคม 2546) กลาววาในการประชุมใหญ
บางกรณีที่ฝายที่ รับผิดชอบในการประชุมไดประโยชนจากประเด็นตัดสินใจ
มากกวา 25%-30% จะมีการแบงบทบาทเปน 3 ฝายคือ ฝายผูนํากลุม (team 
leader) ฝายสมาชิกกลุม (team member) และฝายประสานประโยชน 
(facilitator) โดยฝายประสานประโยชนมีบทบาทในการดูกระบวนการดําเนิน
ประชุม และเสนอแนวทางแกไขหากมีความขัดแยงหรือการประชุมไมคืบหนา 

ผูรวมตัดสินใจมีการสื่อสารอยางตรงไปตรงมา โดยใชเหตุผลประกอบการ
เสนอความคิดเห็นทั้งที่เห็นดวยและขัดแยง แตลักษณะการสื่อสารยังคงเคารพใน
ตัวบุคคล (กลุมตัวอยางทุกคนตอบตรงกัน)  ในกรณีที่ขอมูลไมเพียงพอ จะ
ยอนกลับไปข้ันตอนที่ 4 โดยมอบหมายกลุมยอยใหไปหาขอมูลเพิ่ม 
 
“การสรุปทางเลือก”  

องคกร A และ B: ผูบริหารสูงสุดมีบทบาทหลกัในการสรุปความคิดเหน็ใน
แตละทางเลือกและสรุปการตัดสินใจจากมติเสียงสวนใหญ 

องคกร C: ผูรวมตัดสินใจจะมีการสื่อสารระหวางกันจนกวาจะไดขอสรุปใน
การประชุม หากสรุปไมไดจะเกิดการยอนกระบวนการไปกลุมข้ันตอนที่ 4 โดย
มอบหมายใหมีผู รับผิดชอบเจาะจง หรือเลื่อนการประชุมออกไป (เรียกวา 
“parking lot” หรือ “issue บิน”) จนกวาจะไดขอมูลที่เพียงพอจึงจะสรุป แตจะไม
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ใชการลงคะแนนเสียง (Vote) ผูรับผิดชอบหลักเปนผูสรุปการตัดสินใจโดยผูรวม
ตัดสินใจทุกคนจะรับผิดชอบรวมกัน 

 
(ในกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2-5 จะมีลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลที่คลายกันในภาพรวม 
แตอาจจะมีความแตกตางเนื่องจาก (1) ลักษณะงาน (2) ลักษณะทางวัฒนธรรมและอุปนิสัยของ
ตัวผูรวมตัดสินใจ และ (3) ภาวะจํากัดที่เกิดขึ้นในงาน) 
 

(2) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2 (งานประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม): ทีม
บริหารกลุมตัวอยางมีลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยนขอมูลดังนี้ 

 
“การเปดประเด็น” “การทําความเขาประเด็นรวมกัน” และ “การสราง
แนวทางในการหาคําตอบและการวางแผน”  

ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจขององคกร A, B และ C 
เหมือนในกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 
 
“การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล”  

องคกร A: ผูบริหารชาวอเมริกันในฝายบริหารการผลิตมักจะสื่อสารขอมูล
ระหวางกัน โดยผูบริหารชาวไทยมีสวนรวมในการเสนอขอมูลจากทีมงานในระดับ
ปฏิบัติการแตมีการปฏิสัมพันธกันไมมาก ดังขอมูลที่ทีมบริหารฝายการผลิตทั้ง 3 
ทาน (สัมภาษณ, 28 มกราคม และ 4 กุมภาพันธ 2546) ใหสัมภาษณ 

องคกร B และ C: สมาชิกในทีมบริหารจะสื่อสารเพื่อขอขอมูลจากกันและ
กัน รวมทั้งขอขอมูลจากฝายบริหารที่เกี่ยวของหรือจากแหลงขอมูลภายนอก
องคกร เชน การวางโครงการหรือการดําเนินงานที่ตองรับผิดชอบรวมกันระหวาง
ฝาย โดยองคกร C คนหาจากระบบฐานขอมูลขององคกร แหลงขอมูลในเครือขาย
ขององคกร (ระบบอินทราเน็ต) เปนหลัก หรือมีการแบงกลุมยอยเพื่อหาขอมูลหรือ
ทางเลือกเสนอที่ประชุมเพื่อวิจารณ 
 
“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก”  

องคกร A: ในทีมบริหารฝายการผลิต ผูบริหารชาวอเมริกันเปดกวางสําหรับ
การแสดงความคิดเห็นและรับฟงความเห็นของผูบริหารชาวไทยโดยเฉพาะใน
ประเด็นที่ตนมีขอมูลนอยซึ่งมักเปนขอมูลเชิงการปฏิบัติการ ในบางกรณีมีการ
ส่ือสารโดยใชภาษาไทยหรือภาษาอังกฤษระหวางผูบริหารชาติเดียวกันและแปล
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ใหผูรวมตัดสินใจเขาใจภายหลัง ทีมผูบริหารฝายการผลิต (สัมภาษณ, 4 
กุมภาพันธ 2546) เห็นวา “คนไทยสามารถที่จะแลกเปลี่ยนขอมูลไดประมาณ 
60% ของสิ่งที่อยากพูด” เนื่องจากความจํากัดดานภาษา 

องคกร B: (เหมือนกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1) 
องคกร C: (เหมือนกระบวนการตัดสินใจประเภทที่1) โดยตางฝายตางมี

การซักถามขอมูลที่เปนประเด็นหลัก (งานประเภทนี้มักจะไมลงรายละเอียด จะ
คุยในเชิงหลักการ) ที่ไมชัดเจน ผูรวมตัดสินใจที่มีประสบการณมากหรืออยูมา
นานมักจะมีบทบาทในการซักถามหรือแสดงความคิดเห็นตอขอมูล ในขณะที่ผูที่
เปนสมาชิกใหมในกลุมตัดสินใจอาจจะสังเกตการณมากกวาที่จะแสดงความ
คิดเห็น (สมาชิกในทมีบริหารการประชาสัมพันธ, 7 มกราคม 2546 และทมีบริหาร
ฝายการผลิต, สัมภาษณ 21 มกราคม 2546) 
 
“การสรุปทางเลือก”  

องคกร A และ B: ผูรับผิดชอบสูงสุดในงานเปนผูสรุปการตัดสินใจ โดย
มักจะผานความเห็นชอบจากผูบริหารสูงสุดที่รวมตัดสินใจ 

องคกร C: (เหมือนกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1) 
 
 

(3) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 3 (ในงานประจํา ประเด็นไมวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม): 
งานประเภทนี้ ผูรับผิดชอบหลักในการประชุมจะสงวาระและขอมูลเบื้องตนเกี่ยวกับ
ประเด็นตัดสินใจใหผูรวมตัดสินใจทราบลวงหนา ทีมบริหารกลุมตัวอยางแตละองคกรมี
ลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยนขอมูลดังนี้ 

 
“การเปดประเด็น”  

องคกร A: ในทีมบริหารฝายการผลิต ผูบริหารชาวอเมริกันจะมอบหมายให
สมาชิกทีมบริหาร (ในที่นี้ไดแก ผูจัดการโรงงาน ผูอํานวยการสํานักวิจัยและ
พัฒนาผลิตภัณฑซึ่งเปนกลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ) มีอํานาจจัดการในงาน
ปฏิบัติการ แตจะเรียกประชุมเมื่อพบปญหาในงานกับเฉพาะผูเกี่ยวของ (เชน คุย
กับเฉพาะผูอํานวยการสํานักวิจัยฯ เมื่อตองการผลิตสินคาตามความตองการของ
ลูกคา หรือเร่ืองคุณภาพสินคา) สวนทีมบริหารฝายการขายและการตลาด มีการ
ประชุมรวมกันตามวาระปกติ 
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องคกร B: ผูที่มีบทบาทหลักในการนําการประชุมไดแก หัวหนาทีมบริหาร 
อยางไรก็ตาม สมาชิกในทีมสามารถเสนอวาระตัดสินใจโดยผานการอนุมัติจาก
หัวหนาทีมฯ  

องคกร C: ผูรวมตัดสินใจในทีมสลับกันมีบทบาทในการเปนผูนําการ
ประชุม (facilitator) โดยมีการจัดเตรียมวาระตามหัวขอที่ฝายบริหารจัดการ
กําหนดเปนวาระประจํา และสามารถเสนอวาระตัดสินใจโดยผานการอนุมัติจาก
หัวหนาทีม 
 “การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล”  

ผูรวมตัดสินใจทั้งในองคกร A, B และ C จะหาขอมูลที่เกี่ยวของกับประเด็น
ตัดสินใจที่จะมีการประชุมตามวาระ โดยเฉพาะประเด็นที่เกี่ยวของกับตนโดยตรง 
 
“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” (มีกลุม
ขั้นตอนที่ 5 เฉพาะในประเด็นตัดสินใจที่ไมมีคูมือการดําเนินงานขององคกรระบุ
ไว) 

องคกร A: ในทีมบริหารการขายและการตลาด จะมีการนําเสนอขอมูลจริง
อยางตรงไปตรงมา ใชเหตุผลสนับสนุนความคิดเห็น แตยังคงเปนแบบ “ไทยๆ” 
และ “คอยเปนคอยไป” สวนในทีมบริหารฝายการผลิต มีการสื่อสารความ
คิดเห็นอยางตรงไปตรงมา เหตุผลหนึ่งเนื่องจากเปนงานเกี่ยวกับเครื่องจักร 
(สามารถพิสูจน/ตรวจสอบความถูกตองไดชัดเจน) แตมีความจํากัดเนื่องจาก
อุปสรรคดานภาษา และมีการ “ฝากถาม” และ “ฝากบอก” ผานผูที่มีอิทธิพล
มากกวา 

องคกร B:  ผูรวมตัดสินใจนําเสนอทางเลือกและความคิดเห็นดวยขอมูล
และเหตุผลอยางตรงไปตรงมา โดยในทีมบริหารการผลิต หัวหนาทีมมีสวนใน
การสนับสนุน (encourage) ใหสมาชิกแสดงความคิดเห็น 

องคกร C: ผูรวมตัดสินใจนําเสนอทางเลือกและความคิดเห็นดวยขอมูล 
และเหตุผลสนับสนุนอยางตรงไปตรงมา หากประเด็นตัดสินใจไมเกี่ยวของกับ
ตนโดยตรง ผูรวมตัดสินใจอาจจะเสนอความคิดเห็นบางแตจะนอยกวาเมื่อเทียบ
กับประเด็นที่เกี่ยวของโดยตรง และผูที่มีประสบการณมากกวาจะมีสวนรวมใน
การสื่อสารขอมูลไดมากกวา 
 
“การสรุปทางเลือก”  

องคกร A และ B: (เหมือนกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2) 
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องคกร C: (เหมือนกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 และ 2) โดยทีม
บริหารฝายการผลิต (สัมภาษณ, 21 มกราคม 2546) กลาววา โดยทั่วไปผูรวม
ตัดสินใจที่มีประสบการณนอยกวามักจะมีความเห็นคลอยตาม ยกเวนในกรณีที่
ตนมีขอมูลชัดเจนวาทางเลือกนั้นไมถูกตองหรือเปนไปไมไดในทางปฏิบัติจึงจะ
เสนอความเห็นนั้น เพราะทุกคนในทีมตองรับผิดชอบการตัดสินใจรวมกัน 

 
 

(4) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 และ 5 (งานประจําหรือไมประจํา ประเด็นวิกฤต ใช
ระบบบุคคลในการตัดสินใจ): ทีมบริหารกลุมตัวอยางมีลักษณะการสื่อสารในการ
แลกเปลี่ยนขอมูลดังนี้ 
 

“การเปดประเด็น”  
ทั้งองคกร A, B และ C: ในกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 (เชน การ

เสนอโครงการพัฒนาผลิตภัณฑ) จะมีการรวบรวมขอมูลที่เกี่ยวของ เสนอ
ทางเลือก อภิปรายขอมูลและความเปนไปไดกอนเสนอใหผูบริหารที่มีอํานาจ
ตัดสินใจ หรือในการอนุมัติงบประมาณ ผูบริหารที่เกี่ยวของจะมีการทบทวน 
ส่ือสารซักถามเพื่อแกไขใหถูกตองชัดเจนจากผูที่รับผิดชอบกอนเสนอใหผูบริหารที่
มีอํานาจตัดสินใจ 
 
“การสรุปทางเลือก”  

ผูมีอํานาจตัดสินใจสูงสุดทั้งในองคกร A, B และ C จะสื่อสารเพื่อซักถาม
ขอมูลกับทีมบริหารหรือเกี่ยวของกอนการตัดสินใจทั้งในกระบวนการตัดสินใจ
ประเภทที่ 4 และ 5 

 
 
4) ชองทางการสื่อสาร 
 

ชองทางการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารกลุมตัวอยางในแตละองคกรมี
ความแตกตางกันตามระบบบริหารจัดการ ระบบคุณภาพที่องคกรนํามาใช นอกจากนี้ยังแตกตาง
บนพื้นฐานวัฒนธรรมและอุปนิสัยของผูรวมตัดสินใจ ชองทางการสื่อการที่พบในแนวคิดนี้ มี 7 
ชองทาง ไดแก  
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4.1) ระบบอินเตอรเน็ต (Internet) หรือระบบแลน (LAN) 
4.2) ระบบอินทราเน็ต (Intranet) 
4.3) ระบบโทรศัพท/โทรสาร 
4.4) ระบบการประชุมปกติ 
4.5) ระบบการประชุมทางโทรศัพท (conference call/net meeting) 
4.6) การสื่อสารแบบตอหนา (face-to-face) 
4.7) การสื่อสารผานคนกลาง (เชน การฝากขอความไปบอก หรือแมสเซนเจอร) 
 
สําหรับชองทางการสื่อสารที่ทีมบริหารใชในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ มี

รายละเอียดดังนี้ 
 

(1) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 (งานประจําหรือไมประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจ
ระบบทีม): แตละองคกรมีชองทางการสื่อสาร ดังนี้ 

 
 
“การเปดประเด็น” “การทําความเขาประเด็นรวมกัน” และ “การสราง
แนวทางในการหาคําตอบและการวางแผน”  

องคกร A และ B: ผูรวมตัดสินใจใชชองทางการสื่อสารขอมูลเปนลาย
ลักษณอักษรผานระบบอินเตอรเน็ตหรือระบบแลน และมาประชุมแบบปกติอยาง
เปนทางการเพื่อทําความเขาใจและซักถามขอมูล สวนการซักถามขอมูลเพิ่มเติม 
สามารถใชชองทางการสื่อสารอื่นๆ เชน โทรศัพท การสื่อสารแบบตอหนาอยางไม
เปนทางการ 

องคกร C: ผูรวมตัดสินใจจะรับขอมูลเปนลายลักษณอักษรผานระบบ
อินเตอรเน็ตหรือระบบแลน และใชการประชุมทางโทรศัพทเพื่อส่ือสารขอมูลอยาง
เปนทางการเพื่อทําความเขาใจและซักถามขอมูล โดยจะมีการซักถามขอมูล
เพิ่มเติมผานระบบอินเตอรเน็ตหรือระบบแลน และประชุมทางโทรศัพทเปนวาระ
ประจําเพื่อติดตามความคืบหนาของงาน ยกเวน กรณีที่ประเด็นตัดสินใจนั้นมี
ผลกระทบตอองคกรมาก จะมีการจัดการประชุมแบบปกติ สื่อสารกันตอหนา เพื่อ
ทําความเขาใจกับประเด็นไดมากที่สุดโดยมีขอจํากัดนอยที่สุด 

ในกรณีที่ประเด็นตัดสินใจเกี่ยวของกับแกน Geography ซึ่งเปนการ
บริหารงานในประเทศ ผูรับผิดชอบหลักจะสื่อสารกับกรรมการผูจัดการผานชอง
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ทางการสื่อสารทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการ เชน โทรศัพท การสื่อสารแบบ
ตอหนา หรือส่ือสารเปนเอกสารผานระบบแลน 
 
“การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล”  

ผูรวมตัดสินใจทั้งองคกร A, B และ C ใชทุกชองทางการสื่อสารที่เปนไปได
ทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการ โดยชองทางการสื่อสารที่ผูบริหารใชมากทีสุ่ด
คือ ระบบอินเตอรเน็ต โทรศัพท และการสื่อสารแบบตอหนา โดยองคกร C จะ
ส่ือสารผานระบบอินทราเน็ตและระบบการประชุมทางโทรศัพทเพื่ออัพเดทขอมูล 
 
“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” 

ผูรวมตัดสินใจทั้งองคกร A, B และ C มีการเสนอทางเลือก แสดงความ
คิดเห็น และอภิปรายทางเลือกผานทุกชองทางการสื่อสารทั้งที่เปนทางการและไม
เปนทางการ (เชน เพื่อขอความเห็นจากผูรวมตัดสินใจคนอื่นๆ) กอนที่จะสื่อสาร
ขอมูลในการประชุมแบบปกติโดยองคกร C จะสื่อสารผานระบบอินทราเน็ตและ
ระบบการประชุมทางโทรศัพทเพื่ออัพเดทขอมูล 
 
“การสรุปทางเลือก”  

องคกร A และ B: ผูรวมตัดสินใจจะรวมกันสรุปทางเลือกผานการประชุม
แบบปกติ 

องคกร C: ผูรวมตัดสินใจจะรวมกันสรุปทางเลือกผานการประชุมทาง
โทรศัพทในสวนที่เกี่ยวของกับผูรวมตัดสินใจจากตางประเทศ สําหรับสวนที่
เกี่ยวของกับผูบริหารภายในประเทศ จะใชระบบการประชุมแบบปกติ 

 
(2) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2 (งานประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม) และ 

กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 3 (ในงานประจํา ประเด็นไมวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม): 
แตละองคกรมีชองทางการสื่อสารคลายกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 แตสมาชิกทีม
บริหารทั้ง 2 ทีมขององคกร A มีการสื่อสารผานระบบ “คนกลาง” คือผานผูบริหารที่มี
อิทธิพลเพื่อส่ือสารในการแลกเปลี่ยนขอมูล (มีทั้งกรณี “ฝากถาม” และ “ฝากบอก”) 

 
(3) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 และ 5 (งานประจําและไมประจํา ประเด็นวิกฤต ใช

ระบบบุคคลในการตัดสินใจ):  
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กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 ในงานอนุมัติงบประมาณทั่วไป ใช
ชองทางการสื่อสารคลายกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 3 สําหรับกรณีที่เปนงาน
ฉุกเฉิน (กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 5) แตผานกระบวนการกลุม สมาชิกทีม
บริหารทั้งองคกร A, B และ C จะมีการรวมรวมขอมูลโดยอาศัยชองทางการสื่อสารที่
รวดเร็วและแมนยํา เชน โทรศัพท หรือเรียกประชุมแบบปกติเฉพาะผูเกี่ยวของ  

 
 

5) อุปสรรคในการสื่อสาร 
 

อุปสรรคในการสื่อสารของทีมบริหารกลุมตัวอยางในแตละองคกรภายใตแนวคิดอัตราสวน
การรวมทุนแบบเทาๆ กัน มีความแตกตางกัน ซึ่งกลุมตัวอยางไมไดเจาะจงวาเปนอุปสรรคใน
กระบวนการตัดสินใจ (หรืองาน) ประเภทใด ดังรายละเอียดตอไปนี้ 

 
องคกร A: อุปสรรคในการสื่อสารที่เกิดขึ้นกับทีมบริหารในองคกร A ที่พบในการวิจัย เกิด

เฉพาะกับทีมบริหารฝายการผลิต ซึ่งมีดังตอไปนี้ 
(1) ทัศนคติตอผูบริหารชาวอเมริกันและระบบการบริหารจัดการแบบอเมริกัน: มีผล

ทําใหผูบริหารชาวไทยไมมีแรงจูงใจที่จะส่ือสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล โดยมีการ 
ปฏิสัมพันธตามวาระหรือเทาที่จําเปน 

(2) ความจํากัดในดานภาษา: มีผลทําใหผูบริหารชาวไทยไมสามารถสื่อสารขอมูล
หรือความคิดเห็นไดเต็มที่ อยางไรก็ตาม สมาชิกทีมบริหารใชชองทางการสื่อสาร
ผานระบบอินเตอรเน็ตเปนลายลักษณอักษรเพื่อแกไขอุปสรรคในประเด็นนี้ 

 
องคกร B: อุปสรรคในการสื่อสารที่เกิดขึ้นกับทีมบริหารในองคกร B (เฉพาะทีมบริหาร

ระดับกลาง) ที่พบในการวิจัย มีดังนี้ 
(1) ทัศนคติตอผูนํากลุม: อุปสรรคนี้เปนทัศนคติสวนบุคคลของสมาชิกทีมบริหารฝาย

การขายและการตลาด ซึ่งเห็นวาการที่ผูนํากลุมตัดสินใจชาทําใหขาดแรงจูงใจใน
การพัฒนางาน หรือการหาขอมูลในกระบวนการตัดสินใจ 

(2) ความจํากัดในดานภาษา: เปนอุปสรรคที่เกิดขึ้นกับสมาชิกทีมบริหารที่เปนชาว
ไทยทั้งฝายการขายและการตลาด และการผลิต คือ ทําใหไมสามารถสื่อสารขอมูล
หรือแสดงความคิดเห็นไดทั้งหมด (แตผูบริหารชาวอินเดียไมเห็นวาอุปสรรคนี้เปน
อุปสรรค) 
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องคกร C: อุปสรรคในการสื่อสารที่เกิดขึ้นกับทีมบริหารในองคกร C ที่พบในการวิจัย มี

ดังนี้ 
(1) ภาวะตึงเครียดในกระบวนการตัดสินใจ: เปนอุปสรรคที่เกิดขึ้นในทีมบริหาร

ระดับสูง หรือกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 และ 2 (รวมทั้งประเภทที่ 5 ใน
กรณีฉุกเฉิน) มีผลตอกระบวนการคิด การนําเสนอขอมูลและความคิดเห็นของทีม
บริหาร (เชน คิดไมออก ขาดสมาธิในการรับหรือสงขอมูล) 

(2) สัญญาณของเครื่องมือส่ือสาร: เปนอุปสรรคที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจ
ประเภทที่ 1 และ 2 ซึ่งทีมบริหารตองมีการประชุมส่ือสารกับผูบริหารจาก
นานาชาติ 

(3) บริบทแวดลอมในการประชุม: เปนอุปสรรคที่เกิดขึ้นเนื่องจากสถานที่และเวลา
ประชุมที่ไมเหมาะกับสภาพรางกายของผูรวมตัดสินใจ เชน การประชุมในชวงบาย
หลังจากที่ผูรวมตัดสินใจเพิ่งกลับจากการตรวจโรงงาน 

(4) ความแตกตางจากระบบคิด: เปนอุปสรรคที่เกิดขึ้นเฉพาะในทีมบริหารการ
ประชาสัมพันธ เนื่องจากหัวหนาทีมเรียนมาดานวิศวกรรม มีระบบคิดแบบ
โครงสราง ชัดเจน ในขณะที่สมาชิกทีมเรียนมาดานศิลปะและภาษา จะใชจินตน
การโดยอาจจะไมมีกรอบหรือโครงความคิด ส่ิงนี้มีผลตอการสื่อสารเฉพาะการ
ทํางานรวมกันในระยะแรก แตเมื่อมีการปรับเขาหากัน อุปสรรคนี้มีแนวโนมที่จะ
ลดลง 

(5) ภาษา: เปนอุปสรรคที่เกิดขึ้นในกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 และ 2 ซึ่งทีม
บริหารตองมีการประชุมส่ือสารกับผูบริหารจากนานาชาติซึ่งมีความถนัดในการใช
ภาษาอังกฤษตางกัน (เชน สําเนียงที่ไมคุนเคย การพูดที่เร็วหรือชาเกินไป การใช
ภาษาที่ไมถูกตองตามหลกัไวยากรณ) อุปสรรคประเด็นนี้มีผลตอการรับสาร และ
การใชภาษาในการสื่อสาร แตไมเปนอุปสรรคตอการรับรูและตีความหรือการ
ตัดสินใจที่มีคุณภาพ 

 
ผูวิจัยไดสรุปลักษณะการสื่อสารที่เหมือน (และเหมือนกันทั้ง 7 องคกร) และตางกันใน

กระบวนการตัดสินใจในงานประเภทตางๆ ของทีมบริหารกลุมตัวอยางภายใตแนวคิดการตัดสินใจ
ขององคกรที่มีอัตราสวนการรวมทุนแบบเทาๆ กัน ดังตารางที่ 4.14 ตามลําดับ 

 
 



 

ตารางที ่4.14 เปรยีบเทียบลักษณะการสือ่สารในกระบวนการตัดสินใจที่เหมือนกันทั้ง 7 องคกร และแตกตางกนัเฉพาะทมีบริหารกลุมตัวอยางในองคกรที่อัตราสวนการรวมทุนแบบเทาๆ กัน 
ลักษณะการสื่อสาร ประเด็น  ลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกัน  

ที่เหมือนกันทั้ง 7 องคกร  องคกร A องคกร B องคกร C 
 ตัวผูรวมตัดสินใจ: เชื้อชาติ ไทยและอเมริกัน ไทยและอินเดีย ไทยและนานาชาต ิ
เกณฑในการตัดสินใจ ตัวผูรวมตัดสินใจ: โครงสราง Functional Departmentalization Matrix Decision Making 
ทีมบริหารระดับสูง: 
ผลประโยชนขององคกร 
(ทั้งที่เปนและไมเปนผล
กําไร) 

กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 ทีมบริหารระดับสูง: ผูบริหารสูงสุดขององคกร ผูบริหารระดับกลางจากฝายตางๆ และผูเกี่ยวของ 
ทีมบริหารระดับกลาง: ผูบริหารระดับกลาง หัวหนาฝาย ผูเกี่ยวของ (ผูบริหารสูงสุดเขารวมการ
ตัดสินใจในประเด็นที่สําคัญ) 

ตัดสินใจรวมกับผูบริหารที่เกี่ยวของจากทั้ง 3 
แกน (ดูแผนภาพหนา 126) 

ทีมบริหารการตลาด: (1)  กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2 เฉพาะผูบรหิารที่เกีย่วของในแตละงาน (เหมือนกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1) 
ความพงึพอใจของลูกคา 
ทีมบริหารการผลิต: (1) 
ความเปนไปไดในทาง 

กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 3 เฉพาะผูที่เกี่ยวของกับงานเปนหลัก โดยอาจตัดสินใจเปนกลุมใหญหรือกลุมยอย ตัดสินใจรวมกับผูบริหารที่เกี่ยวของจากเพียง 2 
แกน (Geography, Function) หรือเกี่ยวของ
เฉพาะในแกน Function 

ปฏิบัติ (2) ความคุมทุน (3) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 เฉพาะผูบรหิารที่เกีย่วของและผูมีอาํนาจสูงสุดในการตัดสิน/ผูที่รับมอบอาํนาจการตัดสินใจ 
การเลือกคําตอบทีด่ีที่สุด กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 5 ผูมีอํานาจสงูสุดในการตัดสิน/ผูที่รับมอบอํานาจการตัดสินใจ 
เทาที่จะเปนไปได 
ทีมบริหารการเงิน: (1) 
ความถูกตองตามกฎหมาย 
(2) ขอกาํหนดขององคกร 

ทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร
ทั่วไปในกระบวนการตัดสินใจ 
(แปรตามโครงสรางองคกร) 

“การเปดประเด็น” ขอมูลถูกสงจากผูบริหารสูงสุดขององคกร (หรือบรษิัทแม) มายัง
สมาชิกในทีมผูบรหิารและผูเกี่ยวของ (downward communication) สื่อสารดวยเอกสารที่เปน
ลายลักษณอักษรและอธิบายดวยวาจา 

“การเปดประเด็น” ผูรับผิดชอบหลักจะรับ
ขอมูลจากผูบงัคับบัญชาโดยตรงในแตละแกน 
นํามาบูรณาการกบัขอมูลจากผูรวมตัดสินใจใน
แกนอื่นๆ สื่อสารดวยเอกสารที่เปนลายลักษณ 

การสรางขอสรุป 
ในกรณีทั่วไป: ทั้งทีมบริหาร 

 “การทําความเขาใจประเด็นรวมกนั” “การสรางแนวทางในการหาคําตอบและการ
วางแผน” เกิดการแลกเปลี่ยนขอมูลทุกทิศทาง และสื่อสารดวยวาจาเปนสวนมาก 

อักษรและอธิบายดวยวาจา 

ระดับกลางและระดับสูงใช 
วิธีหามติเสียงสวนใหญ 
(Consensus) 

 “การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” เกิดการแลกเปลี่ยนขอมูลจากทกุทิศทาง ทั้ง
ภายในทมีและนอกทีม สื่อสารดวยวาจาและลายลักษณอักษร (ขอมูลที่เปนลายลักษณอักษรเปน
องคประกอบหลัก) 

(ขั้นตอนอื่นๆ คลายองคกร A และ B) สวน
ขั้นตอน “การสรุปทางเลือก” ผูรับผดิชอบหลัก
เปนผูสรุปและทุกฝายรับผิดชอบการตัดสินใจ
รวมกัน 



 

ตารางที่ 4.14 (ตอ) เปรียบเทียบลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตดัสินใจที่เหมือนกนัทั้ง 7 องคกร และแตกตางกันเฉพาะทีมบริหารกลุมตัวอยางในองคกรที่มี
อัตราสวนการรวมทนุแบบเทาๆ กัน 
ลักษณะการสื่อสาร ประเด็น  ลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกนั  

ที่เหมือนกันทัง้ 7 องคกร  องคกร A องคกร B องคกร C 
การสรางขอสรุป (ตอ) 
ในกรณีขัดแยง: ทีมบริหาร 

ทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร
ทั่วไปฯ (ตอ) 

“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภปิรายทางเลือก” เกิดการแลกเปลี่ยน
ขอมูลทุกทิศทาง สือ่สารขอมูลเปนลายลักษณอักษร ประกอบการอธิบายและอภิปรายดวยวาจา 

 

ระดับสูงใชวธิี (1) ทบทวน 
การตัดสินใจโดยพิจารณา 

 “การสรปุทางเลือก” ผูรวมตัดสินใจจะสรุปทางเลือกรวมกัน โดยผูบริหารสูงสุดเปนผูสรุป
สุดทายกอนดําเนินการ 

 

ลําดับความสาํคัญ ขอมูล
และเหตุผลเพื่อทําความ
เขาใจรวมกัน (2) เลื่อนการ
ตัดสินใจออกไปโดย
มอบหมายใหมีผูรบัผิดชอบ
เจาะจง (3) 

ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจในงาน
ประเภทตางๆ 

ทิศทางและรูปการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ มีความคลายคลึงกัน โดย
ในกระบวนการตัดสินใจประเภทที ่3 ในกลุมขั้นตอน “การเปดประเด็น” การสงผานขอมูลสามารถ
เกิดขึ้นไดจากทุกทิศทาง (สมาชิกในบริหารระดับกลางเสนอขึ้นไปยังหัวหนาทีม หรือหวัหนาทีม
สื่อสารมายงัสมาชกิในทีมบริหาร) สวนกระบวนการตัดสินใจประเภทที ่4 สมาชิกทีมบรหิารจะ
สื่อสารระหวางกนักอนสงขอมูล แนวทางเลือกใหผูมีอาํนาจสงูสุดตัดสินใจ 

(ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารในกระบวนการ
ตัดสินใจประเภทตางๆ มีความคลายคลึงกัน)      

*ระบบบริหารจัดการองคกรมีการกาํหนดทิศ
ทางการสื่อสารชัดเจนในกระบวนการตัดสินใจ
ประเภทตางๆ  

ใหผูมีอาํนาจตัดสินใจสูงสุด
ตัดสินใจในกรณีเรงดวน 
 
(เฉพาะองคกร A) ทีม
บริหารการตลาด: เลือกทํา
ตามทางเลือกใดทางเลือก
หนึ่งไปกอนและกลบัมา
ทบทวนภายหลัง ทีมบริหาร
การตลาด: ทดลองผลิตและ
นําผลมาเปรียบเทียบกัน 

ลักษณะการสื่อสารทัว่ไปในการ
แลกเปลี่ยนขอมูลในกระบวนการ
ตัดสินใจ (แปรตามลักษณะทาง
วัฒนธรรมของผูรวมตัดสินใจ) 

“การเปดประเด็น” “การทําความ
เขาใจประเด็นรวมกัน” “การสราง
แนวทางในการหาคําตอบและการ
วางแผน” ผูบริหารสูงสุด: (ชาวอเมริกนั) มี
บทบาทหลักในการ (1) กําหนดวาระการ
ประชมุและ (2) ใหขอมูล สมาชิกทมีบริหารฯ: 
สื่อสารเพื่อซักถาม แตไมมาก 

“การเปดประเด็น” “การทําความเขาใจ
ประเด็นรวมกัน” “การสรางแนวทางในการ
หาคําตอบและการวางแผน” ผูบริหารสูงสุดมี
บทบาทหลักในการ (1) ใหขอมูล สมาชิกทิม
บริหารฯ:  (1) ซักถามทาํความเขาใจกบั
วัตถุประสงคและเปาหมาย (2) ระดมความคิด
เพื่อเสนอแนวทางที่เปนไปไดในการหาคําตอบ
ของประเด็นตัดสินใจรวมกับผูบริหารสูงสุด 

“การเปดประเด็น” “การทําความเขาใจ
ประเด็นรวมกัน” “การสรางแนวทางในการ
หาคําตอบและการวางแผน” ผูรับผิดชอบหลัก
มีบทบาทหลักในการ (1) ซักถามขอมูล ทําความ
เขาใจกับประเด็น จากผูรวมตัดสินใจ ผูรวม
ตัดสินใจ: (1) ชี้แจงวัตถุประสงค เปาหมายที่
ชัดเจน และ (2) ใหขอมูล (ทีมบริหารระดับโลก
ขององคกรกาํหนดแนวทางหลักไว) 

ผูรับผิดชอบหลักและผูรวมตัดสินใจรวมกัน
หาแนวทางในการหาคําตอบโดย (1) ระดม
ความคิดจากกลุมยอย (2) จัดฟอรัม โดยเชิญ
ผูเกี่ยวของ และผูทรงคุณวุฒจิากภายนอก  



 

 
ตารางที่ 4.14 (ตอ) เปรียบเทียบลกัษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสนิใจที่เหมือนกันทัง้ 7 องคกร และแตกตางกนัเฉพาะทมีบริหารฯในองคกรทีม่อีัตราสวนการรวมทุนแบบเทาๆ กัน 
ลักษณะการสื่อสาร ประเด็น  ลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกนั  

ที่เหมือนกันทัง้ 7 องคกร  องคกร A องคกร B องคกร C 
 ลักษณะการสื่อสารทัว่ไปในการ

แลกเปลี่ยนขอมูลฯ (ตอ) 
“การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” 

ผูรวมตัดสินใจจะหาขอมูลและแลกเปลี่ยน
ขอมูลดวยวิธีการตางๆ 

“การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” 
ใชวิธีการตางๆ เชน (1) การเปดรับความ
คิดเห็นจากผูบริหารระดับตางๆ (2) การใช
แบบประเมินและแบบสอบถาม (3) การขอ
ขอมูลเกี่ยวกับ know-how จากบรษิัทแมฝง
อเมริกัน 

“การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” 
ใชวิธีการตางๆ เชน (1) การจัดฟอรัม (2) การ
คนควาจากตํารา เอกสาร (3) แหลงขอมูลของ
องคกร (อินทราเนต็) 

  “การนําเสนอทางเลือก แสดงความ
คิดเห็น อภิปรายทางเลือก” สมาชกิในทีม
บริหารระดับสูง มีลกัษณะการสื่อสารที่ใช
ขอมูล เหตุผลประกอบการนําเสนอ โดยเปน
แบบ “ไทยๆ” และ “คอยเปนคอยไป” 

“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภปิรายทางเลือก” ผูรวมตัดสินใจใชขอมูล
และเหตุผลประกอบการนาํเสนอ โดยสื่อสารแบบ “ตรงประเด็น” “ตรงไปตรงมา” ทั้งที่เห็นดวยและ
ขัดแยง แตยัง “เคารพในตัวบุคคล” 

  “การสรปุทางเลือก” ผูบริหารสูงสุดมบีทบาทหลักในการสรุปความคิดเห็นในแตละ
ทางเลือก และสรุปการตัดสินใจจากมติเสียงสวนใหญ (ดูรายละเอียดเพิ่มเติมจากหัวขอ “การ
สรางขอสรุป” 

“การสรปุทางเลือก” ผูรวมตัดสินใจจะ
สื่อสารจนกวาจะไดขอสรุปในการประชุม และ
ผูรับผิดชอบหลักเปนผูสรุปการตัดสินใจจากมติ
เสียงสวนใหญ ผูรวมตัดสินใจทุกคนรบัผิดชอบ
การตัดสินใจรวมกัน  

 ลักษณะการสื่อสารในการแลก (ลักษณะการสือ่สารในกระบวนการตดัสินใจประเภทที่ 2 และ 3 คลายประเภทที่ 1 แตประเภทที่ 3 มีสวนที่แตกตาง ดังนี)้ 
 เปลี่ยนขอมูลในกระบวนการ

ตัดสินใจประเภทตางๆ 
“การนําเสนอทางเลือก แสดงความ

คิดเห็น อภิปรายทางเลือก” คลาย
กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 และมีการ 
“ฝากถาม” และ “ฝากบอก” 

“การนําเสนอทางเลือก แสดงความ
คิดเห็น อภิปรายทางเลือก” หัวหนาทีมมี
สวนในการสนับสนุนใหสมาชิกในทีมบริหาร
แสดงความคิดเห็น 

“การเปดประเด็น” “การทําความเขาใจ
ประเด็นรวมกัน” “การสรางแนวทางในการ
หาคําตอบและการวางแผน” ผูรวมตัดสินใจ
ในทีมสลับกันมีบทบาทในการนําประชุม 

 



 

ตารางที่ 4.14 (ตอ) เปรียบเทียบลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจที่เหมือนกันทั้ง 7 องคกร และแตกตางกันเฉพาะทีมบริหารฯในองคกรที่มีอัตราสวนการรวมทุนแบบเทาๆ กัน 
ลักษณะการสื่อสาร ประเด็น  ลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกัน  

ที่เหมือนกันทั้ง 7 องคกร  องคกร A องคกร B องคกร C 
 ลักษณะการสื่อสารในการ

แลกเปลี่ยนขอมูลในกระบวนการ
ตัดสินใจประเภทตางๆ (ตอ) 

กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 และ 5: แตกตางกันคือในกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 จะมีลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลที่เกี่ยวของเสนอ
ทางเลือกและอภิปรายความเปนไปไดระหวางสมาชิกในกลุมกอนสงขอมูลใหผูมีอํานาจตัดสินใจ แตกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 5 จะไมมีลักษณะการสื่อสาร
ดังกลาว 

 ชองทางการสื่อสารทั่วไปใน
กระบวนการตัดสินใจ 

“การเปดประเด็น”  “การทําความเขาประเด็นรวมกัน” และ “การสรางแนวทางในการหา
คําตอบและการวางแผน” สื่อสารขอมูลเปนลายลักษณอักษรผานระบบอินเตอรเน็ตหรือระบบแลน 
และมาประชุมแบบปกติ 

“การเปดประเด็น”  “การทําความเขาประเด็น
รวมกัน” และ “การสรางแนวทางในการหา
คําตอบและการวางแผน” คลายองคกร A และ B 
แตใชระบบการประชุมทางโทรศัพทในการติดตอกับ
ผูรวมตัดสินใจทั่วโลก 

  “การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” ใชทุกชองทางการสือ่สารที่เปนไปไดทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการ โดยชองทางการสื่อสารที่ผูบริหารใชมาก
ที่สุดคือ ระบบอินเตอรเน็ต โทรศัพท และการสื่อสารแบบตอหนา โดยองคกร C จะสื่อสารผานระบบอินทราเน็ตและระบบการประชุมทางโทรศัพทเพื่ออัพเดท
ขอมูล 

  “การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” ผานทุกชองทางการสื่อสารทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการกอนที่จะสื่อสารขอมูล
ในการประชุมแบบปกติ โดยองคกร C จะสื่อสารผานระบบอินทราเน็ตและระบบการประชุมทางโทรศัพทเพื่ออัพเดทขอมูล 

  “การสรุปทางเลือก” ผูรวมตัดสินใจจะรวมกันสรุปทางเลือกผานการประชุมแบบปกติ “การสรุปทางเลือก” ผานการประชุมทาง
โทรศัพท(ผูรวมตัดสินใจจากตางประเทศ) 
ภายในประเทศ จะใชระบบการประชุมแบบปกติ 

 ชองทางการตัดสินใจในกระบวนการ
ตัดสินใจประเภทตางๆ 

กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2 และ 3 
กลุมขั้นตอน “การเปดประเด็น” “การทําความ
เขาใจประเด็นรวมกัน” “การสรางแนวทางใน
การหาคําตอบและการวางแผน” และ “การ
นําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น 
อภิปรายทางเลือก” ใชชองทางการสื่อสารผาน 
“คนกลาง” คือการ “ฝากถาม” และ “ฝากบอก” 

ในกระบวนการตัดสินใจทุกประเภท มักจะใชชองทางการสื่อสารแบบตอหนา คือ ผานการประชุม หรือ
สื่อสารเปนการสวนตัว 

 



 

ตารางที่ 4.14 (ตอ) เปรียบเทียบลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตดัสินใจที่เหมือนกนัทั้ง 7 องคกร และแตกตางกันเฉพาะทีมบริหารกลุมตัวอยางในองคกรที่มี
อัตราสวนการรวมทนุแบบเทาๆ กัน 
ลักษณะการสื่อสาร ประเด็น  ลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกนั  

ที่เหมือนกันทัง้ 7 องคกร  องคกร A องคกร B องคกร C 
 อุปสรรคในการสื่อสาร  ทัศนคติตอผูบริหารชาวอเมริกนัและ

ระบบการบริหารจดัการแบบอเมริกัน 
 ความจํากัดในดานภาษา 

 

 ทัศนคติตอผูนํากลุม 
 ความจํากัดในดานภาษา 

 ภาวะตึงเครียดในกระบวนการตัดสินใจ 
 สัญญาณของเครื่องมือสื่อสาร 
 บริบทแวดลอมในการประชุม 
 ความแตกตางจากระบบคิด 
 ภาษา (สาํเนียง) 
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2. ลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารภายใตแนวคิดการตัดสินใจในองคกรที่นิติ
บุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ 

 
จากการสัมภาษณผูบริหารกลุมตัวอยางพบวา ลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารภายใต

แนวคิดการตัดสินใจในองคกรที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ คือ องคกร D, E, F และ G ใน
งานวิจัยมีความคลายและตางกันในกระบวนการตัดสินใจแตละประเภทดังรายละเอียดตอไปนี้ 
 
2.1 ลักษณะการสื่อสารที่เหมือนกัน 

 
ทีมบริหารในองคกรกลุมตัวอยางที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ มีลักษณะการ

สื่อสารที่เหมือนกัน 2 ประเด็น คือ 1) ตัวผูรวมตัดสินใจในเชิงการบริหารองคกร และ 2) ทิศทาง
และรูปแบบการสื่อสาร ดังรายละเอียดตอไปนี้ 

 
1) ตัวผูรวมตัดสินใจในเชิงโครงสรางบรหิารองคกร 

องคประกอบการสื่อสารเกี่ยวกับตัวผูรวมตัดสินใจในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ 
ของทีมบริหารในองคกรกลุมตัวอยางภายใตแนวคิดนี้ คือองคกร D, E, F และ G สวนมากมีความ
คลายกัน และคลายกับที่ไดเสนอในหัวขอ “ตัวผูรวมตัดสินใจในเชิงโครงสรางบริหารองคกร” ใน
สวนที่ 1 (หนา 125-129) 
 
2) ทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร 

 
ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ตามโครงสราง    

องคกร D, E, F และ G ซึ่งเปนแบบแบงตามหนาที่ และมีแมทริกซ 2 แกนในบางฝาย เปนดังนี้ 
 

(1) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 (งานประจําหรือไมประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจ
ระบบทีม): มีทิศทางและรูปแบบการสื่อสารดังนี้ 

 
“การเปดประเด็น” “การทําความเขาประเด็นรวมกัน” และ “การสราง

แนวทางในการหาคําตอบและการวางแผน” ในงานประเภทที่ 1 ขอมูลสําคัญ
จะถูกสงจากบริษัทแมฝงอเมริกันมายังองคกรรวมทุน โดยเกิดขึ้น 2 ลักษณะ คือ 
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ลักษณะที่ 1 ขอมูลสําคัญจะถูกสงมาที่ผูบริหารสูงสุดขององคกร 
(downward) เปนลําดับแรก โดยผูบริหารสูงสุดจะสื่อสารขึ้นไปทางบริษัทแม 
(upward) เพื่อทําความเขาใจเกี่ยวกับประเด็นตัดสินใจ กอนที่จะสื่อสารไป
ยังผูบริหารลําดับถัดไปหรือผูเกี่ยวของ (downward) ซึ่งการสงผานขอมูล
ลักษณะนี้ พบในทุกองคกร  
ลักษณะที่ 2 ขอมูลสําคัญจะถูกสงมายังผูบริหารระดับบนขององคกรที่
เกี่ยวของกับงาน (downward communication) และผูบริหารระดับบนที่
เกี่ยวของจะมีการสื่อสารเพื่อทําความเขาใจกับประเด็นตัดสินใจนั้นๆ กับทาง
บริษัทแม (upward communication) และมีการสื่อสารระหวางผูบริหาร
ดวยกัน (horizontal communication) กอนที่จะเขาสูกระบวนการตัดสินใจ
ข้ันตอนตอไป ทิศทางและรูปแบบการสงผานขอมูลลักษณะนี้ พบในองคกร F 
(ดูแผนภาพที่ 4.18 ประกอบ) 

 
แผนภาพที่ 4.18 แสดงลักษณะการสงผานขอมูลในกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 เชิงนโยบาย 
กลยุทธการดําเนินงานที่เกี่ยวของกับบริษัทแม 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ลักษณะที่ 1           ลักษณะที่ 2 
รูปแบบของการสงผานขอมูลในงานลักษณะนี้ ใชการสื่อสารแบบลายลักษณ

อักษรเปนหลัก โดยใชการสื่อสารดวยวาจาเพื่อทําความเขาใจขอมูล 
 
ในกรณีที่ประเด็นตัดสินใจไมเกี่ยวของโดยตรงกับผูบริหารสูงสุดขององคกร 

บริษัทแมและผูบริหารที่รับผิดชอบจะมีการรับ-สงขอมูลสําคัญโดยตรง แตมักจะมี

กลุมขั้นตอนที1่ 

กลุมขั้นตอนที่ 2,3 

บริษัทแม บริษัทแม 
กลุมขั้นตอนที1่ 

กลุมขั้นตอนที่ 2,3 
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การแจงใหผูบริหารสูงสุดรับทราบในการสงขอมูลหรือแจงใหทราบเกี่ยวกับความ
คืบหนาของงานเปนระยะ ซึ่งพบในทุกองคกร (ดูแผนภาพที่ 4.19)  

 
แผนภาพที่ 4.19 ทิศทางการสื่อสาร
ในกรณีที่งานไมเกี่ยวของกับผูบริหาร
สูงสุดขององคกรโดยตรง 

 
 
 
 

 
ในงานบริหารบางฝายขององคกรที่มีการตัดสินใจในระบบแมทริกซ 2 

แกน เชน ทีมบริหารการเงินของทุกองคกรที่เปนกลุมตัวอยาง และทีมบริหาร
การตลาดขององคกร F ผูบริหารที่รับผิดชอบหลักจะสื่อสารกับผูบริหารระดับสูง
ขึ้นไปในแกน Function เพื่อรับขอมูลเชิงกลยุทธของบริษัทแมในงานนั้น ส่ือสาร
กับกรรมการผูจัดการเพื่อรับขอมูลเชิงกลยุทธการจัดการขององคกรรวมทุน เพื่อ
นําขอมูลทั้ง 2 ชุดมาบูรณาการในการวางแผนระยะยาวหรือแผนเชิงกลยุทธ แต
จากการวิจัยพบวา ทีมบริหารการเงินขององคกร D และ G ไมมีบทบาทในการ
วางแผนการเงินเชิงกลยุทธ (ทําตามแผนที่บริษัทแมกําหนด) ซึ่งแตกตางจาก
องคกร F  

 
แผนภาพที่ 4.20 แสดงทิศทางการ
ส่ือสารในงานที่เกี่ยวของกับระบบแม-
ทริกซแบบ 2 แกน 

 
 
 

 
 

ในกรณีที่งานที่ตองตัดสินใจนั้นไมเกี่ยวของกับบริษัทแม ทิศทางการสงผาน
ขอมูลสําคัญจะเกิดขึ้นระหวางผูบริหารสูงสุดขององคกรและผูบริหารระดับกลางที่

บริษัทแม 

กลุมขั้นตอนที1่ 

MD 

Function Geography 

Manager MD 

Director 

งานบริหาร 

Regional 
Director 

งาน function 
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รับผิดชอบงานนั้นโดยตรง (ตัวอยาง: การรับหรือพัฒนาระบบคุณภาพ เชน ระบบ 
ISO หรือ ระบบ QS หรือ QMR พบในองคกร F และ G)  

 
นอกจากนี้ ในงานโครงการใหมบางโครงการ ลักษณะการสงผานขอมูล

อาจจะเริ่มตนจากผูบริหารระดับกลางขึ้นไปยังผูบริหารระดับสูง หรือจากผูบริหาร 
องคกรรวมทุนขึ้นไปยังบริษัทแม (upward communication) เชน ในการออก
ผลิตภัณฑใหมที่ไมเกี่ยวของกับ know-how ผูบริหารระดับกลางที่ริเร่ิมโครงการ
หรือรับผิดชอบงานจะสื่อสารขอมูลไปยังผูบริหารสูงสุดขององคกร และผูบริหาร
สูงสุดขององคกรจะมีการสื่อสารกับผูบริหารที่รับผิดชอบงานกอนที่จะสื่อสารหรือ
สงผานขอมูลไปยังสมาชิกในทีมบริหารคนอื่นๆ ในขั้นตอนตอไป (พบในองคกร D) 
  
 

“การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” จะเกิดการแลกเปลี่ยนขอมูลทั้ง
จากภายในทีม (vertical, horizontal --in-group) และภายนอกทีม (out-group) 
(ผูบริหารจากบริษัทแม ผูทรงคุณวุฒิ เครือขายของทีม หรือผูที่จะไดรับผลกระทบ
จากการตัดสินใจ) มีทั้งการสื่อสารดวยวาจาและลายลักษณอักษร สวนมากขอมูล
ที่ไดรับจากการหาขอมูลมักมีเอกสารที่เปนลายลักษณอักษรเปนองคประกอบ
สําคัญ 
 

“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” การ
แลกเปลี่ยนขอมูลจะเกิดขึ้นระหวางผูรวมตัดสินใจในทุกทิศทาง (vertical, 
horizontal) โดยจากกลุมข้ันตอนนี้มักจะมีการทบทวนหรือยอนกระบวนการไปยัง
กลุมข้ันตอนที่ 2, 3 หรือ 4 เปนการสื่อสารดวยวาจาเปนสวนมาก พบในทุกองคกร 
 

“การสรุปทางเลือก” ผูรวมตัดสินใจจะสรุปทางเลือกรวมกัน และ เมื่อทีม
บริหารไดขอสรุปการตัดสินใจในเบื้องตน จะมีการรายงานผลไปยังบริษัทแมโดย
อธิบายการอภิปรายทางเลือกที่เกิดขึ้นพรอมขอมูลและเหตุผลประกอบการ
ตัดสินใจ ซึ่งบริษัทแมมักจะมีการสื่อสารเพื่อซักถามขอมูล (สื่อสารแบบ 2 ทาง) 
พบในทุกองคกร ยกเวน ในทีมบริหารการเงินขององคกร D และ F ซึ่งตองเลือก
ตัดสินใจตามแนวทางจากบริษัทแมเปนหลัก (top-down) 
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(2) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2 (งานประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม): มี
ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารดังนี้ 

 
“การเปดประเด็น” มีทิศทางและรูปแบบการสื่อสารคลายกับกระบวนการ

ตัดสินใจประเภทที่ 1 แตจะมีกระบวนการในกลุมข้ันตอนที่ 2 และ 3 นอยกวา 
หากผูบริหารระดับกลางที่รับขอมูลมีขอสงสัย จะมีการซักถามไปยังผูบริหาร
ระดับสูง หรือบริษัทแมโดยมีการรายงานใหผูบริหารระดับสูงทราบเปนระยะ 
(upward) มีการสื่อสารแนวดิ่ง 2 ทาง (upward-downward) 
 

“การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” ผูบริหารระดับกลางจะสื่อสารเพื่อ
ขอขอมูล ความคิดเห็น แนวทางเลือกจากสมาชิกในทีมบริหารระดับกลาง 
ผูเกี่ยวของหรือผูทรงคุณวุฒิจากภายนอกทีม รวมทั้งบริษัทอื่นๆ ในเครือขายของ
บริษัทแมฝงอเมริกัน (vertical, horizontal, in/out-group)  จากขั้นตอนน้ี อาจจะ
ยอนกลับไปกลุมข้ันตอนที่ 2 และ 3  

สําหรับทีมบริหารที่เกี่ยวของกับระบบแมทริกซ มีการสื่อสารเพื่อหาขอมูล
จากผูบริหารในแกน Function 
 

“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” และ 
“การสรุปทางเลือก” เหมือนกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 

 
(3) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 3 (ในงานประจํา ประเด็นไมวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม): 

มีทิศทางและรูปแบบการสื่อสารดังนี้ 
 
“การเปดประเด็น” ทิศทางการสื่อสารอาจจะเกิดจากสมาชิกทีมบริหาร

ระดับกลางไปยังผูบริหารซึ่งเปนหัวหนาทีม (upward) หรือจากหัวหนาทีมมายัง
สมาชิกทีมบริหาร (downward)  

 
“การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” ทิศทางและรูปแบบการส่ือสาร

คลายกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2 โดยมีการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางกัน 
(horizontal) หรือจากภายนอกกลุม ซึ่งใชการสื่อสารดวยวาจาเปนสวนมาก 
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“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” (มี
บางสวน) ในกระบวนการตัดสินใจประเภทนี้ ทีมบริหารจะมีการสื่อสารเปนแบบ
ทุกทิศทาง เพื่อการนําเสนอทางเลือกและแสดงความคิดเห็น สําหรับกรณีที่มี
ความจํากัดเร่ืองเวลาเขามาเกี่ยวของ ทีมบริหารอาจจะเลือกวิธีการที่เห็นวา
เหมาะสมที่สุดในเวลานั้นโดยไมสรางทางเลือกอื่นๆ หรืออภิปรายขอดีขอเสีย (พบ
ในองคกร G) 

 
“การสรุปทางเลือก” คลายกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 คือทีมบริหาร

จะหามติรวมกันแตไมตองเสนอทางเลือกที่เกิดขึ้นไปยังบริษัทแม และผูมีอํานาจ
ตัดสินใจสูงสุดในเรื่องนั้นเปนผูสรุปกอนนําไปดําเนินการ  

 
(4) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 (งานประจําหรือไมประจํา ประเด็นวิกฤต ใชระบบ

บุคคลในการตัดสินใจ): มีทิศทางและรูปแบบการสื่อสารดังนี้ 
 
“การเปดประเด็น” ทีมบริหารหรือผูเกี่ยวของจะสงขอมูลข้ึนไปยังผูมีอํานาจ

ตัดสินใจสูงสุด  ในกรณีที่ผานกระบวนการกลุม  ทีมบริหารจะสื่อสารเพื่อ
แลกเปลี่ยนขอมูลระหวางกัน (horizontal) กอนจะสงขอมูลข้ึนไป (upward) 

 
“การสรุปทางเลือก” ผูมีอํานาจสูงสุดในการตัดสินใจอาจจะมีการซักถาม

แลกเปลี่ยนขอมูลกับทีมบริหารหรือผูเกี่ยวของกอนการตัดสินใจ 
 

(5) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 5 (งานไมประจํา ประเด็นวิกฤต ใชระบบบุคคลในการ
ตัดสินใจ): ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารคลายกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 5 แตไม
ผานกระบวนการกลุม 
 
 
นอกจากนี้ จากการวิจัยพบวา ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารของทีมบริหารขององคกร

ภายใตแนวคิดนี้ เปนไปตามระบบคุณภาพที่องคกรนํามาใช ในที่นี้ไดแก IS0 9002 และ QS 9000 
เชนเดียวกับทมีบริหารขององคกรกลุมตัวอยางที่มีอัตราสวนการถือหุนแบบเทาๆ กัน 
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2.2 ลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกัน 
 

ทีมบริหารในองคกรกลุมตัวอยางที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ มีลักษณะการ
สื่อสารที่แตกตางกัน 4 ประเด็นคือ 1) ตัวผูรวมตัดสินใจ 2) ลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยน
ขอมูล 3) ชองทางการสื่อสาร และ 4) อุปสรรคในการสื่อสาร เชนเดียวกับทีมบริหารในองคกรที่มี
อัตราสวนการถือหุนแบบเทาๆ กัน  

 
ความแตกตางในภาพรวม: ลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารกลุมตัวอยางภายใตแนวคิด

นี้สามารถแบงไดเปน 2 กลุมตามระยะเวลาการดําเนินกิจการ คือ ลักษณะการสื่อสารของทีม
บริหารในองคกรที่ดําเนินกิจการ (1) ระหวาง 3-6 ป คือองคกร D, E และ F และ (2) มากกวา 6 ป 
(10 ปขึ้นไป) คือ องคกร G  

 
สําหรับความแตกตางในประเด็นการสื่อสารของทั้ง 2 กลุม มีรายละเอียดดังตอไปนี้ 
 

1) ตัวผูรวมตัดสินใจ 
 
ในที่นี้เปนผูบริหารเปนคนไทยเกือบทั้งหมด (เปนคนจีน 1 คนแตมีลักษณะทางวัฒนธรรม

คลายคนไทย) ผูวิจัยจึงจะไดนําเสนอผลการวิจัยในหัวขอนี้รวมกับทัศนะที่ทีมบริหารมีตอระบบ
บริหารจัดการแบบอเมริกัน องคประกอบของผูรวมตัดสินใจของทีมบริหารกลุมตัวอยางในเชิง
วัฒนธรรมมีความแตกตางกันโดยแบงไดเปน 2 กลุมดังที่ไดกลาวมา คือ (1) ผูรวมตัดสินใจใน
องคกรที่ดําเนินกิจการระหวาง 3-6 ป และ (2) ผูรวมตัดสินใจในองคกรที่ดําเนินกิจการมากกวา 6 
ป (10 ปขึ้นไป)  

 
(1) ผูรวมตัดสินใจในองคกรที่ดําเนินกจิการระหวาง 3-6 ป ทีมบริหารระดับกลางและ

ระดับสูงในกลุมนี้มีวิธีคิดและการตัดสินใจ และลักษณะการสื่อสาร ดังนี้ 
 

(1.1) วิธีคิดและการตัดสินใจ ทีมบริหารระดับกลางและระดับสูงสวนมากมีความ
คิดเห็นวาวิธีคิดและการตัดสินใจในการบริหารจัดการแบบอเมริกันมีลักษณะดังนี้ 
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 มีวิธีคิดที่ซับซอน ทําใหทีมบริหารบางสวนมองวาไมตรงไปตรงมาหรือมีวาระ
แอบแฝง ดังเชน กรรมการและผูบริหารฝายการผลิตขององคกร F กลาววา 
(สัมภาษณ, 12 กุมภาพันธ 2546) 

“…บางครั้งการกําหนด policy นี่มันจะมีอะไรแอบแฝง คือไมได share กัน
ทั้งหมด บางทีมีแอบแฝงระหวาง director บางคนกับหัวหนา หรือวากับ MD 
อะไรแบบนี้ วาเอะ เปาหมายตองทําอยางนี้นะ ยกตัวอยางเชน การ save 
energy แทนที่จะมีการมา share ในกลุมของผูบริหารทั้งหมดนี่ก็ไมได share คน
ที่ถูกกําหนดวาให save ก็จะ save ไปทุกเรื่อง มีทีมงานของตัวเองไปดําเนินการ 
ก็ save energy ก็ตองมาปดแอรปดไฟ คนอื่นเคาไมรูวาอะไร ทําไมตองปด ตรงนี้
ก็ทําใหเกิด confusing ก็มีครับ มีบาง” 

 
(1.2) ลักษณะการสื่อสาร ทีมบริหารระดับกลางและระดับสูงสวนมากมีความคิดเห็นวา

ลักษณะการสื่อสารในการบริหารจัดการแบบอเมริกันมีลักษณะดังนี้ 
 ใหความสําคัญกับระบบและงานเอกสาร โดยทีมบริหารในทุกองคกรมี
ความเห็นตรงกัน ซึ่งในสวนนี้ กลุมตัวอยางบางคนเห็นวาเปนขอดีที่สรางให
เกิดความโปรงใส ตรงไปตรงมาและยุติธรรม ในขณะที่กลุมตัวอยางอีกสวน
หนึ่งเห็นวามากเกินความจําเปน ดังตัวอยางที่ผูบริหารสูงสุดขององคกร E 
(สัมภาษณ, 10 มกราคม 2546) และกรรมการและผูบริหารฝายการผลิตของ
องคกร F (สัมภาษณ, 12 กุมภาพันธ 2546) กลาวไวตามลําดับ 

 “…การส่ือสารผานระบบเอกสารทําใหเกิดความโปรงใส และ fair ในการ
ประเมินผลงาน” 
 
“…บางครั้งอยาง weekly report ก็ไมรูจะเขียนอะไร ผมก็วามันเร็วไป งาน
บางอยางมันยังไมไดคําตอบหรือผลกลับมาเลย มันตอง report อีกแลว แตวาเรา
ก็พยายามสื่อสารไปทางโนนวามันจําเปนมั้ย ลดลงไดม้ัย คือบางทีองคกรใหญ 
ลดไดหรือไมได เราก็ไมไดรับคําตอบ อันนี้คือสไตลอเมริกันที่เคาตองการที่จะทํา
ตรงนั้น” 

 
 

(2) ผูรวมตัดสินใจในองคกรที่ดําเนินกิจการมากกวา 6 ป (10 ปขึ้นไป) ทีมบริหารกลุม
ตัวอยางทั้งระดับกลางและระดับสูงในองคกร G มีวิธีคิดและการตัดสินใจ และลักษณะ
การสื่อสารไปในทิศทางเดียวกัน ดังนี้ 
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(2.1) วิธีคิดและการตัดสินใจ  ในระยะแรกชวงที่กรรมการผูจัดการเปนคนอเมริกัน ทีม
บริหารมีความขัดแยงดานวิธีคิดและการตัดสินใจ เชนตัวอยางที่ผูบริหารสูงสุด
ขององคกร (สัมภาษณ, 26 ธันวาคม 2546) กลาววา 

“…ชวงแรกๆ ก็มีการ turn over บางเพราะยังรับสไตลการทํางานไมคอยได 
pressure เยอะ ที่ยังเหลืออยูไดนี่ก็รอดมาแบบหืดขึ้นคอ…” 

 
แตในเวลาตอมาก็มีการปรับใหมีลักษณะคลายวิธีคิดในวัฒนธรรมอเมริกัน 

คือ มีความเทาเทียมกันแตใหความเคารพในตัวบุคคลและใชเหตุผลเปนหลักใน
การตัดสินใจ ดังที่ผูบริหารสูงสุดขององคกร (สัมภาษณ, 26 ธันวาคม 2546) และ
ผูบริหารฝายการเงินและบัญชี (สัมภาษณ, 6 กุมภาพันธ 2546) กลาวไว
ตามลําดับวา 

 “…ก็อยูนานๆ ก็จะถูกโอนมาใหเปน Style ที่บริษัทแมตองการ คือเราจะมีการ 
training เราก็อยากจะไดคนที่ไมไทยแท เพราะถาเปนไทยแทก็ตองมานั่งประคอง 
พอเราสงเขาไปประชุมกับทางอเมริกา เขาก็จะไมกลาตัดสินใจ กลับมาก็ไม 
aggressive เทาที่ควร…” 

 
 “วัฒนธรรมขององคกรที่นี่มีผลมาก ไมรูวาเปนวัฒนธรรมแบบอเมริกันรึเปลา แต
ที่นี่เปนแบบนี้คือใหความสําคัญกับความเทาเทียมกัน จนบางครั้งเด็กบางคน
เขาใจไปวามันไมมีเรื่องของระดับของAuthority คือเราเทากันก็จริง แตเรื่อง 
Authority เราก็ตองเคารพ เราไปกาวกายงานของผูใหญไมได” 

 
อยางไรก็ตามผูบริหารสูงสุดขององคกร (สัมภาษณ, 26 ธันวาคม 2546) เห็น

วาวิธีคิดและการตัดสินใจแบบอเมริกันเร็วเกินไป ซึ่งบางครั้งอาจจะไมเหมาะสม
กับบริบทองคกรที่มีพนักงานเปนคนไทย ดังตัวอยางตอไปนี้ 

“บางทีสไตลอเมริกันอาจจะตัดสินใจเร็วไปหนอย take action เร็วไป หนึ่งส่ิงนี่
บางทีตอง take action 3 ครั้ง เพราะวาถูกส่ังมาใหทําโดยเราไมมีสิทธิที่จะคิด 
awareness อะไร ถาเปนคนไทยอาจจะคอยๆ คิด ขางลางชวยกันคิดบาง บางที
ทํา 2 ครั้งก็จบ แตอเมริกันตองทํา 3 ครั้ง มันก็เปน cost ที่สูงขึ้น แตถามานั่งนึก
อีกที ทํา 3 ครั้ง คนก็ไดอะไรเยอะขึ้น คิดวาสวนใหญ คนทํางานบริษัทอเมริกันจะ
ทํางานเกง และทางอเมริกาก็จะชอบใชเงิน คนไทยลวนๆ จะชอบเก็บเงิน คราวนี้
บางทีใชเงินแลวก็เปนการสรางอะไรขึ้นมาเหมือนกัน” 
 
“ตอนนี้แนวโนมของการบริหารจัดการจะเปนอยางไร จะ downsize layoff หรือ
อะไร ทางอเมริกาจะเร็ว จะรีบสงมา เวลาที่เราจะเอาสิ่งเหลานั้นมาลงใน 
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organization ของเรา อยางนอยเราตองมีการ Modify นิดหนอย มีจังหวะของ
การทํา ถาหากทําตามเขา ปลอยลงถึงขางลางเลย ก็จะ recover ยาก เวลาคน
ไทย hurt ฝร่ังนี่เคาไม hurt คือเขาสามารถ bumping ได แจงอะไรมาที่ทําใหเขา
โกรธ เขาก็จะ respond ทันที แตคนไทยนี้ ถาเขาโกรธ เขาจะเงียบ และเขาจะไม
ศรัทธา มันเปนสไตลตางกันนะคะ ตองถนอมน้ําใจ แตเราก็ตองพยายามดึงคือ 
พยายามใหเขารับรูวาสไตลอเมริกันเปนอยางนี้ เพราะวาไมมีใครจะนั่งถนอม
น้ําใจกันไดนาน วิธีก็คือตองใหเขารับรูเร็วที่สุด รูพรอมๆ เรา เขาใจกัน” 

 
(2.2) ลักษณะการสื่อสาร  มีลักษณะคลายการสื่อสารของบริษัทแมฝงอเมริกัน คือ

ตรงไปตรงมา  มีความโปรงใส คุยกันบนเนื้องาน กลาโตแยงแสดงเหตุผล 
(aggressive) ดังที่ผูบริหารสูงสุดขององคกร (สัมภาษณ, 26 ธันวาคม 2546) 
และผูบริหารฝายการเงินและบัญชี (สัมภาษณ, 6 กุมภาพันธ 2546) กลาวไว
ตามลําดับวา 

“…ก็อยูนานๆ ก็จะถูกโอนมาใหเปน Style ที่บริษัทแมตองการ คือเราจะมีการ 
training เราก็อยากจะไดคนที่ไมไทยแท เพราะถาเปนไทยแทก็ตองมานั่งประคอง 
พอเราสงเขาไปประชุมกับทางอเมริกา เขาก็จะไมกลาตัดสินใจ กลับมาก็ไม 
aggressive เทาที่ควร…” 
 
“จากวัฒนธรรมตรงนี้ ทําใหเราสื่อสารกันตามประเด็น คุยกันอยางตรงไปตรงมา 
คุยบนเนื้องาน เคาอาจจะไมไดชอบเรา ไมไดไปทานขาวกับเรา แตเคาก็ทํางาน
กับเราไดเปนอยางดี นอกจากนี้ยังเปนเรื่องการที่คนในองคกรใหเกียรติใน
ความคิดของกันและกัน คือ ใหอิสระในการจัดการงานของตัว ตราบเทาที่ยัง
จัดการได และฟงความคิดเห็นของกันและกัน ไมคอยไดเอาความคิดของตัวเปน
ใหญ” 

 
 
2) ลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยนขอมูล 
 

ลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยนขอมูลของทีมบริหารกลุมตัวอยางแตละองคกรใน
กระบวนการตัดสินใจแตประเภท มีความแตกตางกันตามลักษณะวัฒนธรรมของผูรวมตัดสินใจ ที่
ผูวิจัยไดกลาวถึงในสวนที่ผานมา ซึ่งมีรายละเอียดดังตอไปนี้ 
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(1) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 (งานประจําหรือไมประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจ
ระบบทีม): ทีมบริหารกลุมตัวอยางแตละองคกรมีลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยน
ขอมูลดังนี้  
 

“การเปดประเด็น” “การทําความเขาประเด็นรวมกัน” และ “การสราง
แนวทางในการหาคําตอบและการวางแผน” บริษัทแมฝงอเมริกันเปนผูมี
บทบาทหลักในการกําหนด เปดประเด็นตัดสินใจและใหขอมูลในทุกองคกร 

องคกร D: บริษัทแมฝงอเมริกันจะวางนโยบายและสงคูมือประกอบเพื่อ
ดําเนินการ ผูบริหารสูงสุดและทีมบริหารระดับสูงจะพิจารณาแนวทางและมีการ
เจรจาตอรองเพื่อปรับเปาหมายโดยใชเหตุผลและขอมูลประกอบ แตไมมีการ
โตแยงในเชิงปฏิเสธที่จะไมทํา 

องคกร E และ F: ผูบริหารสูงสุดจะนําประเด็นมาส่ือสารกับทีมบริหาร
ระดับสูงเพื่อรวมกันสรางแนวทางในการหาคําตอบโดยมีการซักถามทําความ
เขาใจประเด็นไปยังบริษัทแม หรือโตแยงในกรณีที่ไมเห็นดวยกับนโยบายโดยใช
เหตุผลของทีม ซึ่งมีขอมูลเอกสารสําคัญประกอบ  

ผูบริหารสูงสุดขององคกร E จะมีบทบาทสําคัญในการเจรจาตอรองกับ
ผูบริหารสูงสุดในแกน Function ในงานการผลิต (Chief of Operating Officer) 
และผูเกี่ยวของกับนโยบายจริงๆ โดยตรง โดยเลือกตอรองที่จะไมผานระบบแมท-
ริกซเนื่องจากเห็นวาทําใหเกิดความลาชาในการตัดสินใจและไมเปนประโยชนตอ
องคกร 

องคกร G: (ลักษณะการสื่อสารคลายองคกร E และ F) โดยหากผูบริหารฝง
อเมริกันยอมรับในเหตุผล จะไมมีการดําเนินการ (คลายกับองคกร F) แตหาก
ยืนยันจะใหดําเนินการ ทีมบริหารระดับสูงจะนําประเด็นมารวมกันพิจารณา
แนวทางและวางแผนการดําเนินการ 
 “การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล”  

ทั้งองคกร D, E, F และ G มีการหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูลใน
กระบวนการตัดสินใจดวยวิธีการตางๆ ซึ่งบริษัทแมมีบทบาทสําคัญในการให
ขอมูล  
 
“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” 

องคกร D: ลักษณะการสื่อสารในขั้นตอนนี้ ผูบริหารสูงสุดขององคกรจะ
เปดรับฟงความคิดเห็นทั้งที่เห็นดวยและขัดแยงกับตน (สัมภาษณ, 12 กุมภาพันธ 
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2546) โดยมีการซักถามประเด็นหลักแบบ “อะลุมอลวย” ไมไลเบี้ยกับขอมูลหรือ
ความคิดเห็นของผูบริหาร (สัมภาษณ, 23 มกราคม 2546) สมาชิกทีมบริหารจะ
สื่อสารเพื่อใหขอมูลโดยคํานึงถึงผลกระทบที่มีตอผูบริหารคนอื่น เชน ระมัดระวัง
วิธีการสื่อสาร ไมสื่อสารขอมูลหรือความคิดเห็นที่ทําใหผูอ่ืน “ดูไมดี” หรืออาจจะ
ใหขอมูลแตไมแสดงความคิดเห็น และอาจจะเลือกไมถามแมเห็นวาขอมูลไม
ชัดเจน โดยเฉพาะกับผูที่ “ทุกคนเกรงใจ” 

 
องคกร E: ผูบริหารสูงสุดขององคกรมีบทบาทสําคัญในการดึงขอมูล และทํา

ใหสมาชิกทีมบริหารแสดงความคิดเห็นโดยใชเทคนิคการนําประชุมจาก
ประสบการณการทํางาน และให “ประกาย” คือแนวทางเลือกใหมๆ ในการหา
คําตอบ (สัมภาษณ, 10 มกราคม และ 24 มกราคม 2546) สมาชิกทีมบริหารมี
การสื่อสารเพื่อใหขอมูลและแสดงความคิดเห็นอยางตรงไปตรงมาแตระวังไมให
กระทบตัวบุคคลหรือความสัมพันธ โดยสมาช ิกบางคนมีการยืนยันความคิดเห็น
ของตน 

องคกร F: สมาชิกในทีมผูบริหารระดับสูงจะนําแนวทางเลือกในฝายของตน
มาเสนอเพื่อขอความคิดเห็นจากผูบริหาร ซึ่งจะมีการสื่อสารเพื่อซักถามขอมูลที่
ไมชัดเจน เชน เร่ืองความเปนไปไดในทางปฏิบัติ มีการแสดงความคิดเห็นอยาง
ตรงไปตรงมา โดยผูที่มีความรูและประสบการณมาก (รวมทั้งผูที่มีอิทธิพลเชนผู
ถือหุนฝงไทย) จะสื่อสารมากกวาในขณะที่ผูบริหารที่เปนสมาชิกใหมของทีม
จะตองใชเหตุผลและขอมูลที่ชัดเจนเพื่อสรางการยอมรับในการแสดงความ
คิดเห็น (สัมภาษณ, 5 และ 17 กุมภาพันธ 2546) กอนที่จะสรุปเปนแผนงานชุด
เดียวกันไปยังบริษัทแม  

ในประเด็นตัดสินใจที่มีผลกระทบตอภาพรวมทั้งองคกร จะมีการประชุม
ผูบริหารทุกระดับ ทีมบริหารระดับสูงและระดับกลาง (เฉพาะที่เกี่ยวของ) โดยการ
ประชุมนอกรอบเพื่อหยั่งเสียง (sounding board หรือ lobby) และหาแนว
ทางการตัดสินใจรวมกันกอนที่จะนําประเด็นเขาสูการประชุมที่เปนทางการ 
(สัมภาษณ, 17 กุมภาพันธ 2546) 

องคกร G: สมาชิกในทีมผูบริหารระดับสูงจะนําเสนอแนวทางเลือกในฝาย
ของตนเพื่อขอความคิดเห็นจากทีมบริหารในภาพรวม ซึ่งจะซักถามขอมูลที่ไม
ชัดเจนอยางตรงประเด็นและตรงไปตรงมา ใชขอมูลและเหตุผลที่ตรวจสอบได
ประกอบการเสนอความคิดเห็นแตเคารพและใหเกียรติในความคิดเห็นของแตละ
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บุคคล โดยผูบริหารสูงสุดซึ่งทําหนาที่เปนผูดําเนินและประสานการประชุม 
(Facilitator) จะเปดรับฟง และเปนผูชี้ขาดในกรณีที่เกิดความคิดเห็นที่ไมตรงกัน 
 
“การสรุปทางเลือก”  

ทั้งองคกร D, E, F และ G จะสรุปทางเลือกตามมติเสียงสวนใหญ โดย
ผูบริหารสูงสุดจะสรุปกระบวนการหาคําตอบ ทางเลือกที่เกิดขึ้น การอภิปรายขอดี 
ขอเสีย ความเปนไปไดของทางเลือกตางๆ และทางเลือกที่ทีมบริหารเห็นชอบไป
ยังบริษัทแม ผูบริหารของบริษัทแมจะส่ือสารเพื่อซักถามหรือเสนอใหกลับมาทบ 
ทวนการตัดสินใจ กอนการพิจารณาอนุมัติ 

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

บริหารกลุมตัวอยางมีลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยนขอมูลดังนี้ 
 

“การเปดประเด็น” “การทําความเขาประเด็นรวมกัน” และ “การสราง
แนวทางในการหาคําตอบและการวางแผน”  

ลักษณะการสื่อสารในกลุมข้ันตอนที่ 1, 2 และ 3 ทั้งองคกร D, E, F และ G 
คลายกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 คือ ผูบริหารระดับกลางฝายตางๆ จะรับ
ขอมูลและซักถามทําความเขาใจจากผูบริหารสูงสุดและผูเกี่ยวของ แตไมมีการ
ทํางานในภาพรวมของทีม (ตางคนตางทํา แตจะนําเสนอทางเลือกในภาพรวมทีม
ในกลุมข้ันตอนที่ 5) 

เฉพาะองคกร E และ F จะมีการประชุมรวมผูบริหารตั้งแตระดับตนถึง
กรรมการผูจัดการในงานประเภทนี้ 
 
“การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล”  

ผูบริหารระดับกลางและระดับสูงทั้งองคกร D, E, F และ G มีการหาขอมูล
และแลกเปลี่ยนขอมูลโดยรวบรวมจากสมาชิกทีมบริหารในฝายของตน ซึ่งบริษัท
แมมีบทบาทสําคัญในการใหขอมูลเชนเดียวกับกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 
แตในกระบวนการตัดสินใจประเภทนี้ ทีมบริหารฝายการเงินและบัญชีขององคกร 
D และ G จะรับขอมูลโดยจะตองพิจารณาเลือกตามทางเลือกที่บริษัทแมกําหนด 
(เชน การเลือกระบบชําระเงิน การเลือกระบบขอมูลทางบัญชี การเลือกลงรายการ
ทรัพยสิน) 
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“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก”  
ผูบริหารระดับกลางและระดับสูงทั้งองคกร D, E, F และ G มีการนําเสนอ

ทางเลือก แสดงความคิดเห็น และอภิปรายทางเลือกคลายกระบวนการตัดสินใจ
ประเภทที่ 1 แตมีรายละเอียดที่แตกตางดังนี้ 

ทุกองคกร (ยกเวนองคกร G) จะนําเสนอขอมูลและแสดงความคิดเห็น
เฉพาะงานที่เกี่ยวของกับฝายของตน หรือเฉพาะประเด็นที่ตนมีความรูหรือ
ประสบการณ (เลือกที่จะไมสื่อสารหากไมรู) หากมีความคิดเห็นขัดแยงในประเด็น
ที่เห็นวาไมสําคัญ จะเงียบและปลอยผาน แตถาขัดแยงในประเด็นสําคัญ จะใช
วิธีการสื่อสารแบบไมตรงไปตรงมา เชน “มันนาจะเปนอยางนี้มากกวามั้ย” หรือใช
วิธี “คอยๆ ตะลอมถาม” และหากขัดแยงในประเด็นสําคัญกับผูที่มีอิทธิพลตอทีม
บริหาร จะมีการสื่อสาร “นอกรอบ” กับผูที่มีอิทธิพลใกลเคียงกัน  

องคกร G หากสงสัยในความชัดเจนของขอมูลจะมีการซักถามแมจะไมใช 
ประเด็นที่เกี่ยวของกับฝายของตนโดยตรง และหากมีความคิดเห็นที่ขัดแยง จะ
เสนอความคิดนั้นในที่ประชุมอยางตรงไปตรงมาโดยใชเหตุผลและขอมูลที่
ตรวจสอบไดมาประกอบ 
 
“การสรุปทางเลือก” (เหมือนกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1) 
 

(3) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 3 (ในงานประจํา ประเด็นไมวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม): 
ทีมบริหารกลุมตัวอยางมีลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยนขอมูลดังนี้ 

 
“การเปดประเด็น”  

งานประเภทนี้ ผูรับผิดชอบหลักในการประชุมจะสงวาระและขอมูลเบื้องตน
เกี่ยวกับประเด็นตัดสินใจใหผูรวมตัดสินใจทราบลวงหนา ผูที่มีบทบาทหลักใน
การเสนอประเด็นทั้งในองคกร D, E, F และ G ไดแก หัวหนาทีมบริหาร  

เฉพาะองคกร E และ F จะมีการประชุมรวมผูบริหารตั้งแตระดับตนถึง
กรรมการผูจัดการในงานประเภทนี้ 
 
“การหาและแลกเปลี่ยนขอมูล” (เหมือนกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2) 
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“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” (มีกลุม
ขั้นตอนที่ 5 เฉพาะในประเด็นตัดสินใจที่ไมมีคูมือการดําเนินงานขององคกรระบุ
ไว) 

องคกร D: ลักษณะการสื่อสารในทีมบริหารระดับสูงคลายประเภทที่ 2 คือจะ
สื่อสารขอมูลและความคิดเห็นเฉพาะที่เกี่ยวของกับฝายของตน และจะไมเสนอ
ความคิดเห็นในประเด็นความรับผิดชอบของฝายอื่น ยกเวนจะถูกถาม หรือหากมี
ความคิดเห็นขัดแยงกับผูมีอิทธิพลตอทีม จะมีการสื่อสาร “นอกรอบ” โดยผาน
สมาชิกทีมบริหารที่มีอิทธิพลใกลเคียงกันที่ตนไวใจ (สัมภาษณ, 23 มกราคม 
2546) 

สําหรับทีมบริหารระดับกลาง ทีมบริหารฝายการขายและการตลาดจะมีการ
ส่ือสารขอมูลอยางตรงไปตรงมาโดยหัวหนาทีมมีบทบาทสําคัญในการสนับสนุน
ใหมีการสื่อสารขอมูลและความคิดเห็นซึ่ง “แมขอมูลหรือความคิดเห็นนั้นจะไม
ถูกตองก็ไมเปนไร จะไดแกไข” (สัมภาษณ, 12 กุมภาพันธ 2546) สวนทีมบริหาร
การเงินและบัญชี จะตองตัดสินใจตามขอกําหนดของบริษัทแมโดยหัวหนาทีม
บริหารการเงินฯ เปนผูนําทิศทางการตัดสินใจ (สัมภาษณ, 23 มกราคม 2546) 

 
องคกร E: ลักษณะการสื่อสารคลายองคกร D โดยปจจัยอีกประการหนึง่ทีท่าํ

ใหเกิดการสื่อสาร “นอกรอบ” หรือการ “ฝากบอก” ไดแก การที่ผูนําการประชุม 
(ในที่นี้คือผูบริหารสูงสุด) จะซักประเด็นหลักๆ ของขอมูลอยางละเอียด  

องคกร F: ในการประชุมรวมทั้งองคกร (ซึ่งมีวัตถุประสงคเพื่อทบทวนการ
บริหารและการตัดสินใจ) ผูบริหารระดับสูงมักจะเปดโอกาสใหผูบริหาร
ระดับกลางมีบทบาทในการเสนอขอมูลและความคิดเห็น โดยผูบริหารระดับกลาง
มักจะเสนอขอมูลและความคิดเห็นเฉพาะที่เกี่ยวของกับฝายของตน ในกรณีที่
คิดเห็นขัดแยง ผูบริหารบางคนจะมีการสื่อสารขอมูลและความคิดเห็นของตนแต
จะไมโนมนาวใหที่ประชุมคลอยตาม (สัมภาษณ, 17 กุมภาพันธ 2546) สวนบาง
คนจะเงียบและ/หรือมีการสื่อสารขอมูลหรือความคิดเห็น “นอกรอบ” กับผูบริหาร
ที่เปนหัวหนางานของตนโดยตรง 

ในงานประจําเฉพาะฝาย ผูที่มีบทบาทในการเสนอความคิดเห็นและซักถาม
ขอมูลไดแก หัวหนาฝาย ซึ่งทิศทางการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจมักจะ
สอดคลองกับความเห็นของหัวหนาฝายเนื่องจากมีความรูและประสบการณใน
การทํางานมาก 
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องคกร G: การสื่อสารของผูบริหารทั้งภายในทีม (งานประจําของฝาย) และ
ภายนอกทีม (งานประจําที่ตองรวมมือระหวางฝาย เชน การขายและการตลาดกับ
การเงินและบัญชี หรือ การขายและการตลาดกับการผลิต) เหมือนกระบวนการ
ตัดสินใจประเภทที่ 2 
 
“การสรุปทางเลือก”  

ผูที่มีบทบาทในการสรุปทางเลือกไดแกผูบริหารสูงสุดหรือผูรับผิดชอบหลัก
ในงานนั้น โดยจะสงขอสรุปไปยังบริษัทแมเฉพาะในกรณีที่ไมแนใจในความถูก
ตองของขอสรุป หรือมีทางเลือกมากกวา 1 ทางและสมาชิกทีมบริหารมีความ
ขัดแยงในความคิดเห็น  

 
(4) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 และ 5 (งานประจํา/ไมประจํา ประเด็นวิกฤต ใช

ระบบบุคคลในการตัดสินใจ): ทีมบริหารกลุมตัวอยางแตละองคกรมีลักษณะการสื่อสารใน
การแลกเปลี่ยนขอมูลคลายกับทีมบริหารกลุมตัวอยางในแนวคิดการตัดสินใจแบบ
อัตราสวนการถือหุนเทาๆ กัน 

 
 
 
3) ชองทางการสื่อสาร 

 
ชองทางการสื่อสารที่ทีมบริหารใชในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ที่พบในแนวคิดนี้ 

มี 7 ชองทางเชนเดียวกับแนวคิดการตัดสินใจขององคกรที่มีอัตราสวนการรวมทุนแบบเทาๆ กัน 
โดยพบวาแตกตางกันบนพื้นฐานวัฒนธรรมและอุปนิสัยของผูรวมตัดสินใจ ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 
 

(1) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 (งานประจําหรือไมประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจ
ระบบทีม): แตละองคกรมีชองทางการสื่อสาร ดังนี้ 

 
“การเปดประเด็น” “การทําความเขาประเด็นรวมกัน” และ “การสราง
แนวทางในการหาคําตอบและการวางแผน”  

ทั้งองคกร D, E, F และ G จะรับขอมูลจากบริษัทแมผานระบบอินเตอรเน็ต 
โดยจะสื่อสารเพื่อทําความเขาใจรวมกันโดยระบบการประชุมทางโทรศัพท ใน
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กรณีที่ประเด็นตัดสินใจมีความสําคัญ ผูรวมตัดสินใจตองการขอมูลที่ชัดเจน 
อาจจะสื่อสารผานระบบการประชุมแบบปกติ (พบในองคกร F และ G) 
 
“การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล”  

ทั้งองคกร D, E, F และ G ผูรวมตัดสินใจใชทุกชองทางการสื่อสารที่เปนไปได
ทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการ โดยชองทางการสื่อสารที่ผูบริหารใชมากทีสุ่ด
คือ ระบบอินเตอรเน็ต โทรศัพท และการสื่อสารแบบตอหนา โดยในองคกร E มี
การสื่อสารผานระบบการประชุมทางโทรศัพทเพื่อรายงานความคืบหนาและ
อัพเดทขอมูล 
 
“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” 

ทั้งองคกร D, E, F และ G ผูรวมตัดสินใจมีการเสนอทางเลือก แสดงความ
คิดเห็น และอภิปรายทางเลือกผานทุกชองทางการสื่อสารทั้งที่เปนทางการและไม
เปนทางการ (เชน เพื่อขอความเห็นจากผูรวมตัดสินใจคนอื่นๆ) โดยพบวาใน   
องคกร F มีการจัดการประชุมนอกรอบเพื่อหยั่งเสียงและปรับแนวทางการ
ตัดสินใจรวมกัน กอนที่จะสื่อสารขอมูลในการประชุมแบบปกติ 
 
“การสรุปทางเลือก”  

ทั้งองคกร D, E, F และ G จะสงผลสรุปการตัดสินใจที่เปนลายลักษณอักษร
พรอมขอมูลประกอบไปยังบริษัทแมผานระบบอินเตอรเน็ต โดยอาจจะรวมกันสรุป
ทางเลือกผานการประชุมทางโทรศัพท หรือบริษัทแมสงผลการตัดสินใจผานระบบ
อินเตอรเน็ต ในกรณีที่ประเด็นตัดสินใจมีความสําคัญ อาจจะใชการสรุปผาน
ระบบการประชุมแบบปกติ (พบในองคกร F และ G) 
 

(2) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2 (งานประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม): ทั้ง
องคกร D, E, F และ G มีชองทางการสื่อสารคลายกับกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 
แตมีการใชชองทางการสื่อสารผาน “คนกลาง” ในขั้นตอนตางๆ ดังที่ไดกลาวมาในสวน
ลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ยกเวนองคกร G  

 
(3) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 3 (ในงานประจํา ประเด็นไมวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม): 

แตละองคกรมีชองทางการสื่อสารคลายกับทีมบริหารกลุมตัวอยางในองคกรที่มีอัตราสวน
การถือหุนแบบเทาๆ กันในงานประเภทเดียวกัน แตพบวามีการใชชองทางการสื่อสารผาน
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คนกลางทั้ง “ฝากถาม” และ “ฝากบอก” มีการสื่อสารนอกรอบเปนการสวนตัวในกรณีที่
คิดเห็นขัดแยงเฉพาะในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารระดับสูงหรือการประชุม
ผูบริหารในภาพรวม (ยกเวนองคกร G) อยางไรก็ตาม ไมพบลักษณะการสื่อสารผาน 
“คนกลาง” ในทีมบริหารระดับกลาง 

 
(4) กระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 4 และ 5 (งานประจํา/ไมประจํา ประเด็นวิกฤต ใช

ระบบบุคคลในการตัดสินใจ): แตละองคกรมีชองทางการสื่อสารคลายกับทีมบริหารกลุม
ตัวอยางในแนวคิดการตัดสินใจแบบอัตราสวนการถือหุนแบบเทาๆ กัน โดยผูมีอํานาจ
สูงสุดในการตัดสินใจมักจะเปนผูบริหารจากบริษัทแม 

 
 
4) อุปสรรคในการสื่อสาร 
 

อุปสรรคในการสื่อสารของทีมบริหารกลุมตัวอยางในแตละองคกรภายใตแนวคิดนี้ มีความ
แตกตางกัน ซึ่งกลุมตัวอยางไมเจาะจงวาเปนอุปสรรคในกระบวนการตัดสินใจ (หรืองาน) ประเภท
ใด ดังรายละเอียดตอไปนี้ 

 
องคกร D: อุปสรรคในการสื่อสารที่เกิดขึ้นกับทีมบริหารในองคกร D ที่พบในการวิจัย มี

ประการเดียว คือ 
(1) ระบบอาวุโสนิยมและความเกรงใจ: พบในทีมบริหารระดับสูง ซึ่งสมาชิกในทีม

บริหารทั้ง 2 คน (สัมภาษณ, 23 มกราคม 2546 และ 12 กุมภาพันธ 2546) เห็น
วามีผลตอการไมสื่อสารขอมูลที่มีผลกระทบตอผูบริหารฝายอื่นๆ ไมแสดงความ
คิดเห็นอยางตรงไปตรงมา (พูดออมๆ) โดยเฉพาะในกรณีที่ขัดแยงกับผูมีอิทธิพล
ในการประชุมหรือไดรับการยอมรับมากกวา นอกจากนี้ยังมีผลตอการเลือก
ชองทางการสื่อสารผานคนกลางในการใหขอมูลหรือแสดงความคิดเห็น 

 
องคกร E: อุปสรรคในการสื่อสารที่เกิดขึ้นกับทีมบริหารในองคกร E ที่พบในการวิจัย มี

ประการเดียว คือ 
(1) ทัศนคติตอผูนํากลุม: อุปสรรคนี้เปนทัศนคติสวนบุคคลของสมาชิกทีมบริหารฝาย

การผลิต ซึ่งมีความเห็นตรงกันทั้ง 2 คน (สัมภาษณ, 24 มกราคม 2546) คือ 
ผูบริหารที่มีแนวทางการบริหารแบบ “จี้” หรือ “ลวงลูก” ในรายละเอียดงานมาก
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เกินไป ทําใหเกิดความอึดอัด รูสึกเหมือนถูกควบคุมตลอดเวลา มีผลตอการเกิด
อคติในการรับรูและตีความสาร รวมทั้งแรงจูงใจในการสื่อสารขอมูลหรือการมีสวน
รวมในการตัดสินใจ อยางไรก็ตาม สมาชิกทีมบริหารทั้ง 2 คนพยายามที่จะไมให
อุปสรรคนี้มีผลตอการสื่อสารขอมูลและการตัดสินใจที่มีคณุภาพ 

 
องคกร F: อุปสรรคในการสื่อสารในทีมบริหารในองคกร F ที่พบในการวิจัย มีดังนี้ 

(1) ทัศนคติตอระบบบริหารจัดการแบบอเมริกัน: เปนอุปสรรคที่เกิดขึ้นกับสมาชิกทีม
บริหารระดับสูงและระดับกลางที่ทํางานในระบบองคกรดั้งเดิม (กอนเปนบริษัท
รวมทุน) จํานวน 3 คน อุปสรรคนี้ มีผลตอแรงจูงใจในการสื่อสารและลักษณะการ
แลกเปลี่ยนขอมูล เชน หากเห็นวางานที่ตองตัดสินใจมีความซับซอนหรือยาก 
โอกาสเปนไปไดนอย ทีมบริหารจะมีการสื่อสารขอมูลและแสดงความคิดเห็น
ในทางลบตองานนั้น  

(2) ทัศนคติตอตัวแทน/ผูถือหุนแตละฝาย: เปนอุปสรรคที่เกิดขึ้นในกระบวนการ
ตัดสินใจประเภทที่ 1 และ 2 ของทีมบริหารระดับสูง ซึ่งจากการวิจัยพบวา ตัวแทน
ผูถือหุนฝงอเมริกัน และทีมบริหารการเงินฯ (2 คน: สัมภาษณ, 17 กุมภาพันธ 
2546) และทีมบริหารการเงินฯ มองวาผูถือหุนฝงไทยไมเขาใจผูถือหุนฝงอเมริกัน
และนิยมวิธีบริหารงานแบบเดิมซ่ึงอาจจะไมเกิดประโยชนที่สุดในการพัฒนา
องคกร สวน ผูถือหุนฝงไทย และทีมบริหารที่อยูมากอนเปนบริษัทรวมทุน (3 คน: 
สัมภาษณ, 12 และ 17 กุมภาพันธ 2546) เห็นวาตัวแทนผูถือหุนฝงอเมริกันไม
โปรงใส ดําเนินการตามนโยบายของบริษัทแมฝงอเมริกันโดยไมปรึกษา อุปสรรคนี้ 
ทําใหเกิดความอึดอัดใจระหวางผูถือหุนทั้ง 2 ฝายเมื่อตองตัดสินใจรวมกัน และ
สรางใหเกิดบรรยากาศการสื่อสารแบบ “การเมือง” (สื่อสารเพื่อรักษาผลประโยชน
ของผูถือหุนแตละฝายมากกวาผลประโยชนในภาพรวมขององคกร) ใน
กระบวนการตัดสินใจ 

 
องคกร G: จากการวิจัยไมพบการรายงานขอมูลเกี่ยวกับอุปสรรคในการสื่อสารจากทีม

บริหารกลุมตัวอยางในองคกร G 
 
ผูวิจัยไดสรุปลักษณะการสื่อสารที่เหมือนและตางกันในกระบวนการตัดสินใจในงาน

ประเภทตางๆ ของทีมบริหารกลุมตัวอยางภายใตแนวคิดการตัดสินใจขององคกรที่นิติบุคคล
อเมริกันเปนหุนสวนใหญ ดังตารางที่ 4.15 และ 4.16 
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ตารางที่ 4.15  สรุปลักษณะการสื่อสารที่เหมือนกันในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีม
บริหารกลุมตัวอยางภายใตแนวคิดการตัดสินใจขององคกรที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ 

ประเด็น ทุกองคกร (D, E, F และ G) 
ตัวผูรวมตัดสินใจในเชิงการบริหารองคกร: เหมือนทีมบริหารภายใตแนวคิดการตัดสินใจขององคกรที่มีอัตราสวน
การรวมทุนแบบเทาๆ กัน 
ตัวผูรวมตัดสินใจในเชิงการบริหารองคกร 
ทีมบริหารกลุมตัวอยางเปนคนไทย (ยกเวนสมาชิกทีมบริหารจากองคกร F ซ่ึงมีสัญชาติจีน แตมีลักษณะวัฒนธรรมใกลเคียงกัน) 
ทิศทางการสื่อสาร 
กระบวนการตัดสินใจ

ประเภทที่ 1 
 “การเปดประเด็น” ขอมูลจากบริษัทแมฝงอเมริกันจะสงมา 2 ลักษณะคือ (1) สงมาที่ผูบริหารสูงสุด

ขององคกรเปนลําดับแรก โดยผูบริหารสูงสุดจะสื่อสารขึ้นไปทางบริษัทแมเพื่อทําความเขาใจเกี่ยวกับ
ประเด็นตัดสินใจ กอนที่จะสื่อสารไปยังผูบริหารลําดับถัดไปหรือผูเกี่ยวของ และ (2) สงมายังผูบริหาร
ระดับบนขององคกรที่เกี่ยวของกับงาน และผูบริหารระดับบนที่เกี่ยวของจะมีการสื่อสารเพื่อทําความเขาใจ
กับประเด็นตัดสินใจกับทางบริษัทแมและระหวางผูบริหารดวยกัน กอนที่จะเขาสูกระบวนการตัดสินใจ
ขั้นตอนตอไป (พบเฉพาะองคกร F) 

“การทําความเขาประเด็นรวมกัน” “การสรางแนวทางในการหาคําตอบและการวางแผน” จะเกิด
การแลกเปลี่ยนขอมูลทุกทิศทาง สื่อสารดวยวาจาเปนสวนมาก 

 “การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” จะเกิดการแลกเปลี่ยนขอมูลทั้งจากทุกทิศทาง ทั้งภายในทีม
และนอกทีม สื่อสารดวยวาจาและลายลักษณอักษร สวนมากขอมูลที่ไดรับจากการหาขอมูลมักมีเอกสารที่
เปนลายลักษณอักษรเปนองคประกอบสําคัญ 

“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” เกิดการแลกเปลี่ยนขอมูลทุก
ทิศทาง สื่อสารดวยวาจาเปนสวนมาก โดยมักจะมีการทบทวนหรือยอนกระบวนการไปยังกลุมขั้นตอนที่ 2, 3 
หรือ 4  

“การสรุปทางเลือก” ผูรวมตัดสินใจจะสรุปทางเลือกรวมกัน โดยผูบริหารสูงสุดเปนผูสรุปคําตอบ
สุดทาย กอนที่จะดําเนินการ 

กระบวนการตัดสินใจ
ประเภทที่ 2 

(คลายงานประจําหรือไมประจํา ประเด็นวิกฤต ระบบทีม) 

กระบวนการตัดสินใจ
ประเภทที่ 3 

“การเปดประเด็น” ทิศทางการสื่อสารอาจจะเกิดจากสมาชิกทีมบริหารระดับกลางไปยังผูบริหารซึ่งเปน
หัวหนาทีม หรือจากหัวหนาทีมมายังสมาชิกทีมบริหาร (upward/downward)  

“การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” คลายกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 โดยมีการแลกเปลี่ยน
ขอมูลระหวางกันหรือหาขอมูลจากภายนอกกลุม แตใชการสื่อสารดวยวาจาเปนสวนมาก 

“การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก” (มีบางสวน) มีการสื่อสารเปนแบบ
ทุกทิศทาง เพื่อการนําเสนอทางเลือกและแสดงความคิดเห็น  

“การสรุปทางเลือก” คลายกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 1 คือทีมบริหารจะหามติรวมกันแตไมตอง
เสนอทางเลือกที่เกิดขึ้นไปยังบริษัทแม ผูมีอํานาจตัดสินใจสูงสุดในเรื่องนั้นเปนผูสรุปกอนนําไปดําเนินการ 

กระบวนการตัดสินใจ
ประเภทที่ 4 และ 5 

(คลายทิศทางการสื่อสารในทีมบริหารภายใตแนวคิดการตัดสินใจขององคกรที่มีอัตราสวนการรวมทุนแบบ
เทาๆ กัน ในงานประเภทเดียวกัน) 
 

ขอคนพบอื่นๆ ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารของทีมบริหารขององคกรภายใตแนวคิดนี้ เปนไปตามระบบคุณภาพที่องคกร
นํามาใช ในที่นี้ไดแก IS0 9002 และ QS 9000 
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ตารางที่ 4.16 สรุปลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกันในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรที่มีนิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ 
ประเด็น องคกร D องคกร E องคกร F องคกร G 

ลักษณะการสื่อสารทั่วไปในการ
แลกเปลี่ยนขอมูลในกระบวนการ
ตัดสินใจ (แปรตามลักษณะทาง
วัฒนธรรมของผูรวมตัดสินใจ):  (1) 
บริษัทแมฝงอเมริกันเปนผูมีบทบาทหลัก
ในการกําหนด เปดประเด็นตัดสินใจ  

“การเปดประเด็น” “การทําความเขาใจ
ประเด็นรวมกัน” และ “การสรางแนวทางใน
การหาคําตอบและการวางแผน”  บริษัทแมฯ 
สงนโยบายและคูมือการดําเนินงาน ทีมบริหาร
สามารถเจรจาเพื่อปรับเปา แตไมมีการโตแยงใน
ลักษณะที่ปฏิเสธวาจะไมทํา 

“การเปดประเด็น” “การทําความเขาใจประเด็นรวมกัน” และ “การสรางแนวทางในการหาคําตอบและการวางแผน” ทีมบริหารสามารถซักถาม
ขอมูล หรือโตแยงในกรณีที่ไมเห็นดวยกับนโยบายโดยชี้แจงเหตุผลเปนเอกสารประกอบ 

เฉพาะผูบริหารสูงสุดขององคกร E มีบทบาทสําคัญในการเจรจาตอรองโดยไมผานระบบแมทริกซ 

และใหขอมูล (2) ลักษณะการสื่อ “การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” ใชวิธีการตางๆ ที่เปนไปได โดยบริษัทแมเปนผูที่มีบทบาทหลักในการใหขอมูล 
สารขึ้นอยูกับอุปนิสัยของสมาชิกทีม
บริหาร 

“การนําเสนอทางเลือก แสดงความ
คิดเห็น และอภิปรายทางเลือก” ผูบริหารสูงสุด
เปดรับฟงความคิดเห็นโดยมีการสื่อสารแบบ 
“อะลุมอลวย” ทีมบริหาร (1) ใหขอมูล/แสดง
ความคิดเห็นโดยคํานึงถึงผลกระทบตอผูบริหาร
คนอื่น (รักษาความสัมพันธ) (2) ใหขอมูลและ
แสดงความคิดเห็นเฉพาะประเด็นที่เกี่ยวของ  

“การนําเสนอทางเลือก แสดงความ
คิดเห็น และอภิปรายทางเลือก” ผูบริหารสูงสุด
มีบทบาทสําคัญในการดึงขอมูลโดยใชเทคนิคการ
นําประชุม ซักถาม (“จี้”) ในบางประเด็น ให 
“ประกาย” แนวทางเลือกใหมๆ ทีมบริหารแสดง
ความคิดเห็นอยางตรงไปตรงมา (บางคนยืนยัน
ความคิดของตน) แตระวังไมใหกระทบ
ความสัมพันธ/ตัวบุคคล 

“การนําเสนอทางเลือก แสดงความ
คิดเห็น และอภิปรายทางเลือก” ผูมีอิทธิพล
หรือผูมีความรู/ประสบการณมากจะมีบทบาทใน
การสื่อสารมาก สมาชิกใหมของทีมบริหารตอง
อาศัยขอมูล/หลักฐานประกอบความคิดเห็น 

มีการประขุม “นอกรอบ” เพื่อหยั่งเสียงใน
ประเด็นตัดสินใจที่มีผลกระทบตอองคกร 

“การนําเสนอทางเลือก แสดงความ
คิดเห็น และอภิปรายทางเลือก” ผูบริหารสูงสุด
มีบทบาทในการประสานและดําเนินการประชํา 
ทีมบริหารแสดงความคิดเห็นอยางตรงประเด็น
และตรงไปตรงมาแมขัดแยงกับที่ประชุม โตแยง
แสดงเหตุผลบนเนื้องาน แตเคารพและใหเกียรติ
ในความคิดของแตละบุคคล 

 “การสรุปทางเลือก” ผูบริหารสูงสุดเปนผูสรุปการตัดสินใจ ในกรณีที่งานเกี่ยวของกับบริษัทแมจะสรุปขอดีขอเสีย ความเปนไปไดของทางเลือกตางๆ และแนวทางที่ทีมบริหารเลือกพรอมเหตุผลประกอบ
เพื่อใหบริษัทแมพิจารณา 

ลักษณะการสื่อสารในการแลกเปลี่ยน
ขอมูลในกระบวนการตัดสินใจประเภท
ตางๆ 

ในกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2 และ 3 ทีมบริหารจะ (1) นําเสนอเฉพาะขอมูลที่เกี่ยวของกับฝายของตนหรือ (2) เฉพาะประเด็นที่ตนมีความรู/
ประสบการณ (3) ไมสื่อสารหากไมรู (4) ถาคิดเห็นขัดแยงในประเด็นที่ไมสําคัญ จะเงียบ แตถาเปนประเด็นสําคัญจะสื่อสารแบบ “ไมตรงไปตรงมา” “คอยๆ 
ตะลอมถาม” (5) หากขัดแยงกับผูมีอิทธิพลตอทีมบริหารจะสื่อสาร “นอกรอบ” “ฝากบอก” กับผูมีอิทธิพลใกลเคียงกัน 

(ในงานประเภทเดียวกัน) ซักถามความชัดเจนของ
ขอมูลแมจะไมเกี่ยวของกับฝายของตนโดยตรง 
หากมีความคิดเห็นขัดแยง จะเสนออยาง
ตรงไปตรงมาในที่ประชุม และใชเหตุผล/ขอมูลที่
ตรวจสอบไดมาประกอบ 
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ตารางที่ 4.16 (ตอ) สรุปลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกนัในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรที่มนีิตบิุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ 
ประเด็น องคกร D องคกร E องคกร F องคกร G 

ชองทางการสื่อสารทั่วไป 
ในกระบวนการตัดสินใจ 

“การเปดประเด็น” “การทําความเขาใจประเด็นรวมกัน” และ “การสรางแนวทางในการหาคําตอบและการวางแผน”  รับขอมูลจากบริษัทแมผานระบบอินเตอรเน็ต โดยจะสื่อสาร
เพื่อทําความเขาใจรวมกันโดยระบบการประชุมทางโทรศัพท ในกรณีที่ประเด็นตัดสินใจมีความสําคัญ ผูรวมตัดสินใจตองการขอมูลที่ชัดเจน อาจจะสื่อสารผานระบบการประชุมแบบปกติ (พบใน
องคกร F และ G) 

 “การหาขอมูลและแลกเปลี่ยนขอมูล” และ “การนําเสนอทางเลือก แสดงความคิดเห็น อภิปรายทางเลือก ใชทุกชองทางการสื่อสารที่เปนไปไดทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการ 
โดยชองทางการสื่อสารที่ผูบริหารใชมากที่สุดคือ ระบบอินเตอรเน็ต โทรศัพท และการสื่อสารแบบตอหนา โดยองคกร E จะสื่อสารผานระบบอินทราเน็ตและระบบการประชุมทางโทรศัพทเพื่อ
อัพเดทขอมูล 

 “การสรุปทางเลือก” สงผลสรุปการตัดสินใจที่เปนลายลักษณอักษรพรอมขอมูลประกอบไปยังบริษัทแมผานระบบอินเตอรเน็ต โดยอาจจะรวมกันสรุปทางเลือกผานการประชุมทางโทรศัพท 
หรือบริษัทแมสงผลการตัดสินใจผานระบบอินเตอรเน็ต ในกรณีที่ประเด็นตัดสินใจมีความสําคัญ อาจจะใชการสรุปผานระบบการประชุมแบบปกติ (พบในองคกร F และ G) 

ชองทางการตัดสินใจ 
ในกระบวนการตัดสินใจ 

ประเภทตางๆ 

ในกระบวนการตัดสินใจประเภทที่ 2 และ 3 มีการสื่อสารผาน “คนกลาง” ทั้ง “ฝากถาม” และ “ฝากบอก” “ในรอบ” และ “นอกรอบ” 
(ลักษณะการสื่อสารดังที่กลาวมาพบในทีมบริหารระดับสูงมากกวาระดับกลาง) 

สื่อสารแบบตอหนา สื่อสารกับผูที่
ตองการใหรับขอมูลโดยตรงโดยไมผาน “คน
กลาง” (เชน ไปพบ โทรศัพทคุย สื่อสารในการ
ประชุม) 

อุปสรรคในการสื่อสาร  ระบบอาวุโสนิยมและความเกรงใจ 
 

 ทัศนคติตอผูนํากลุม 
 

 ทัศนคติตอระบบบริหารจัดการแบบ
อเมริกัน 

 ทัศนคติตอตัวแทน/ผูถือหุนแตละฝาย 

 
-ไมพบ- 
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ขอสังเกตที่พบในงานวิจัย 
 

1. ความไมสอดคลองของลักษณะการสื่อสารกับระบบบริหารจัดการองคกร จาก
ผลการวิเคราะหลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกร กลุมตัวอยาง
ทั้ง 7 องคกร พบวา ลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกันในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารกลุม
ตัวอยางในงานวิจัยเกิดจากตัวแปร 2 ตัว คือ (1) โครงสรางหรือระบบบริหารจัดการองคกร และ (2) 
ลักษณะทางวัฒนธรรมของผูรวมตัดสินใจ แตลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารกลุมตัวอยางกลาว
ไมสอดคลอง (หรือสอดคลองไมมาก) กับปจจัยอัตราสวนการรวมทุนหรือวัฒนธรรมของบรษิทัแมที่
องคกรรับระบบบริหารจัดการมาใช  กลาวคือ 

1.1 องคกรรวมทุนที่มีนิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ 3 ใน 4 องคกร มีลักษณะการ
สื่อสารภายใตอิทธิพลวัฒนธรรมไทย (องคกร D, E และ F) 

1.2 องคกรรวมทุนที่มีอัตราสวนการถือหุนแบบเทาๆ กัน รับระบบบริหารจัดการแบบ
อเมริกัน 1 องคกร มีลักษณะการสื่อสารภายใตอิทธิพลวัฒนธรรมไทย (องคกร A) 

 
สวนองคกรกลุมตัวอยางอีก 1 องคกรมีลักษณะการสื่อสารสอดคลองกับอัตราสวนการ

รวมทุนและวัฒนธรรมของบริษัทแมที่องคกรรับระบบบริหารจัดการมาใช คือ องคกร G ซึ่งมีนิติ
บุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ รับระบบบริหารจัดการแบบอเมริกัน และมีลักษณะการสื่อสาร
ภายใตอิทธิพลอเมริกัน  

นอกจากนี้ ยังพบวาองคกรรวมทุนที่มีอัตราสวนการถือหุนแบบเทาๆ กันอีก 2 องคกร  
(องคกร B และ C) รับระบบบริหารจัดการจากบริษัทแมฝงหนึ่ง แตไมไดรับอิทธิพลตอการสื่อสาร
จากวัฒนธรรมของบริษัทแมอีกฝงหนึ่ง 

 
2. ทีมบริหารกลุมตัวอยางที่มีลักษณะการสื่อสารคลายกัน จากการวิจัยพบวา 

ลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารในองคกรกลุมตัวอยางที่คลายกัน สามารถจําแนกได 2 กลุม  
ไดแก 

2.1 ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกร A, D, E และ F 
โดยทีมบริหารขององคกร A มีลักษณะคลายองคกร F มากที่สุด 

2.2 ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกร B, C และ G โดย
ทีมบริหารขององคกร C มีลักษณะคลายองคกร G มากที่สุด 
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3. ทีมบริหารในแตละฝายมีลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจแตกตาง
กัน กลาวคือ ทีมบริหารฝายการขายและการตลาด (ทุกองคกร) มีลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจในระบบทีมสูงเมื่อเทียบกับฝายอื่นๆ คือ สมาชิกในทีมมีสวนรวมในการแสดง
ความคิดเห็น อภิปรายขอมูลในการตัดสินใจ สื่อสารอยางตรงไปตรงมา ใชชองทางการสื่อสารทุก
รูปแบบเทาที่จะเปนไปได สวนทีมบริหารฝายการผลิต เฉพาะบางองคกรที่มีลักษณะการตัดสินใจ
ระบบทีมที่ชัดเจน (เชน องคกร C และ E) สวนมากจะสื่อสารในลักษณะทําตามคําบอกหรือคูมือที่
กําหนดไว และสื่อสารอยางตรงไปตรงมา ยกเวนองคกร A ซึ่งยังมีลักษณะ “ฝากถาม” และ “ฝาก
บอก” 

ในขณะทีท่ีมบริหารฝายการเงินและบัญชี (พบในทุกองคกร) มักจะมีลักษณะการสื่อสาร
แบบรับมาทํา (Top-down) คือตองทําตามกฎหรือขอกําหนดจากบริษัทแมอยางเครงครัด มีเพียง
ทีมบริหารการเงินและบัญชีในองคกร F ที่มีบทบาทในเชิงบริหารจัดการองคกร  และทุกองคกรมี
ลักษณะการตัดสินใจระบบทีม จํากัด  
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2.3 ผลการวิจัยเกี่ยวกับปจจัยที่เก่ียวของกับลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในงานแตละประเภทในบริษัท
รวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทย 

จากการสัมภาษณกลุมตัวอยางที่เปนผูบริหารในทีมบริหารระดับกลางและระดับสูง 
จํานวน 35 คน ผูวิจัยใชคําถามปลายเปด “ทานคิดวามีปจจัยอะไรบางที่เกี่ยวของกับลักษณะ
การสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ และเกี่ยวของอยางไร” เพื่อดูวากลุมตัวอยางจะกลาวถึง
ปจจัยอะไรบาง และถามเพิ่มเติมในปจจัยที่ผูวิจัยไดทบทวนในบทที่ 2 อยางไรก็ตาม เนื่องจาก
กลุมตัวอยางมีเวลาจํากัด และกลุมตัวอยางในองคกร A ไมสะดวกใจจะใหขอมูลบางอยางเมื่อ
ผูวิจัยถามลึกลงไป ผูวิจัยจึงรวบรวมขอมูลเฉพาะที่กลุมตัวอยางตอบมาประมวลเปนคําตอบใน
คําถามนําวิจัยขอที่ 3 สําหรับปจจัยที่เกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของ
ทีมบริหารในองคกรรวมทุนไทย-อเมริกันที่พบในงานวิจัยมี 26 ปจจัย ซึ่งกลุมตัวอยางเห็นวา
เกี่ยวของกับกระบวนการตัดสินใจในภาพรวมไมเจาะจงประเภทงาน โดยผูวิจัยไดจัดแบงเปน 6 
กลุม คือ  

กลุมปจจัยดานองคกร 
1. โครงสรางองคกร 
2. ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการมอบอํานาจ 
3. ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการเขาถึงแหลงขอมูล 
4. ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 
5. ระบบเทคโนโลยีและขอมูลขาวสาร 
6. วัฒนธรรมหรือบรรยากาศองคกร  

กลุมปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติ 
7. ลักษณะวัฒนธรรมไทยและอเมริกัน  

กลุมปจจัยดานลักษณะงาน 
8. ความซับซอนหรือความยากของงาน  
9. ผลกระทบของงานตอองคกร  
10. ความชัดเจนของเปาหมายงาน 
11. ความเรงดวนของประเด็น  

กลุมปจจัยดานลักษณะกลุม 
12. ลักษณะของผูนํากลุม  
13. ขนาดของกลุม 
14. สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม  
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15. ความรู ประสบการณ ความชํานาญของสมาชิกกลุม  
16. ความเกี่ยวของของสมาชิกบางคนภายในกลุม  
17. ความผูกพันภายในทีม 
18. ความผูกพันกับงานหรือองคกร 
19. อุปนิสัยหรือลักษณะสวนบุคคล 
20. ความสามารถในการใชภาษาอังกฤษ 
21. ประสบการณในการทํางานกับชาวตางชาติ 

กลุมปจจัยแทรก 
22. ความชัดเจนของขอมูลที่มี  
23. ความเปนไปไดของทางเลือกที่มี 
24. บริบทหรือสถานการณภายในองคกร 
25. บริบทหรือสถานการณภายนอกองคกร 

เกณฑการตัดสินใจ 
26. เกณฑกําหนดในการตัดสินใจในประเด็น (จะกลาวแยกไวในสวนทาย) 

 
สําหรับปจจัยที่กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณทุกคนเห็นวาเปนปจจัยที่เกี่ยวของกับลักษณะ

การสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจมี 10 ปจจัย (ไมเรียงตามลําดับ) ไดแก (1) วัฒนธรรมหรือ
บรรยากาศองคกร (2) ลักษณะวัฒนธรรมไทยและอเมริกัน (3) ความซับซอนหรือความยากของ
งาน (4) ผลกระทบของงานตอองคกร (5) ความเรงดวนของประเด็น (6) ลักษณะของผูนํากลุม (7) 
สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม (8) ความรู ประสบการณ ความชํานาญของสมาชิกกลุม 
(9) อุปนิสัยหรือลักษณะสวนบุคคล และ (10) ความชัดเจนของขอมลู 

ในสวนตอไป ผูวิจัยจะไดนําเสนอความเกี่ยวของของปจจัยที่พบในการวิจัยที่มีตอลักษณะ
การสื่อสาร 6 ประเด็น คือ (1) การมีสวนรวมในการตัดสินใจ (ตัวผูตัดสินใจ) (2) ลําดับข้ันตอนใน
กระบวนการตัดสินใจ (3) ทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร (4) ลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล (5) 
ชองทางการสื่อสาร และ (6) อุปสรรคในการสื่อสาร โดยเปรียบเทียบระหวางทีมบริหารในองคกรที่
มีแนวคิดการตัดสินใจที่มีอัตราสวนการรวมทุนแบบเทาๆ กัน (ตอไปนี้จะใชสัญลักษณ EJV) และที่
มีนิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ (ตอไปนี้จะใชสัญลักษณ AJV) ดังรายละเอียดตอไปนี้ 
 
1. ความเกี่ยวของของปจจัยตอการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจ 

ปจจัยที่พบทั้ง 25 ปจจัย (ไมรวมเกณฑการตัดสินใจ)เกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการ
ตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจของทีมบริหารในแตละองคกรแตกตางกัน ดังแสดงในตาราง 4.17.1 
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ตารางที่ 4.17.1 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานองคกรที่มีตอการมีสวนรวมในการ
ตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจ 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอการมีสวนรวม 

ในการตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจ  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

1.  ปจจัยดานองคกร (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
โครงสรางองคกร*  เปนตัวกําหนดผูรวมตัดสินใจในประเด็นตัดสินใจ - - 4 

(100.00) 
- - - - 4 

(11.11) 
ระบบการบริหาร
จัดการ: การมอบ 

 ทําใหผูรวมตัดสินใจมีสวนรวมรับผิดชอบในงานที่ทําและ
ตองสามารถเสนอรายงานในสิ่งที่ตัดสินใจได 

- 3 
(50.00) 

4 
(100.00) 

- - - - 7 
(20.00) 

อํานาจ  ทําใหผูรวมตัดสินใจมีความชัดเจนวาประเด็นตัดสินใจอยู
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: การมีสวน
รวมในการตัดสินใจ 

 ทําใหทีมบริหารมีสวนรวมในการประชุมหรือขั้นตอนตางๆ 
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) 
ระบบขอมูล
ขาวสาร/ 
เทคโนโลยี* 

 ทําใหผูรวมตัดสินใจจากภูมิภาคตางๆ ในโลกมีสวนรวม
ในการตัดสินใจไดในเวลาเดียวกัน 

- - 3 
(75.00) 

- 3 
(100.00) 

- 3 
(50.00) 

9 
(25.71) 

วัฒนธรรมองคกร/
บรรยากาศองคกร 

 วัฒนธรรมองคกรที่เนนการทํางานเปนทีม ทําใหสมาชิก
ทีมบริหารมีสวนรวมในการตัดสินใจ รับผิดชอบและ
สามารถเสนอรายงานในสิ่งที่ตัดสินใจ 

 
- 

 
- 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
4 

(11.11) 
  วัฒนธรรมองคกรที่ใหความสําคัญกับผลงานมากกวาตัว

บุคคล ทําใหสมาชิกทีมบริหารมีแรงจูงใจที่จะมีสวนรวม
ในกระบวนการตัดสินใจ 

 
- 

 
- 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
10 

(28.57) 
  วัฒนธรรมองคกรที่รับฟงและเปดตอการพัฒนาองคกร 

ทําใหสมาชิกทีมบริหารมีแรงจูงใจที่จะมีสวนรวมใน
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) 
  วัฒนธรรมองคกรที่มีบรรยากาศครอบครัว ทําใหสมาชิก

ทีมบริหารมีแรงจูงใจที่จะมีสวนรวมในกระบวนการ
ตัดสินใจ  

 
2 

(40.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
3 

(42.86) 

 
- 

 
5 

(14.29) 
  องคกรขนาดไมใหญ หรือไมเนนลําดับช้ัน ทําให

บรรยากาศการสื่อสารมีความเปนกันเอง มีผลตอ
แรงจูงใจในการสื่อสารขอมูลหรือรวมตัดสินใจ 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
30 

(85.71) 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  

 
จากตาราง 4.17.1 ปรากฏขอคนพบดังนี้ 
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1) ปจจัยดานองคกรที่เกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือผูตัดสินใจในทุก
องคกร คือ (1) ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการมอบอํานาจ (2) ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการมี
สวนรวมในการตัดสินใจ และ (3) วัฒนธรรมองคกรและบรรยากาศองคกร โดยกลุมตัวอยางเห็นวา 

1.1) ระบบการบริหารจัดการเกี่ยวกับการมอบอํานาจ: ทําใหผูรวมตัดสินใจมีความชัดเจน
วาประเด็นตัดสินใจอยูในขอบเขตอํานาจตัดสินใจของทีมหรือไมซึ่งหากอยูใน
ขอบเขต ผูบริหารจะมีสวนรวมในการตัดสินใจในประเด็นนั้น นอกจากนี้ องคกร B 
และ C เห็นวาระบบเกี่ยวกับการมอบอํานาจทําใหผูรวมตัดสินใจมีสวนรวม
รับผิดชอบในงานที่ทําเพื่อจะสามารถเสนอรายงานในสิ่งที่ตัดสินใจได  

1.2) ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจ: ทําใหทีมบริหารมีสวน
รวมในการประชุมหรือข้ันตอนตางๆ ในกระบวนการตัดสินใจมากขึ้น 

1.3) วัฒนธรรมองคกรและบรรยากาศองคกร: วัฒนธรรมองคกรที่รับฟงและเปดตอการ
พัฒนาองคกร ทําใหสมาชิกทีมบริหารมีแรงจูงใจที่จะมีสวนรวมในกระบวนการ
ตัดสินใจ นอกจากนี้ บรรยากาศการทํางานในองคกรที่ขนาดไมใหญ (พบในองคกร 
B, D, E, F และ G)หรือไมเนนลําดับชั้น (พบในองคกร C) ทําใหบรรยากาศการ
ส่ือสารมีความเปนกันเองซึ่งทําใหทีมบริหารมีแรงจูงใจที่จะสื่อสารหรือแลกเปลี่ยน
ขอมูลในการตัดสินใจ (แตไมพบในองคกร A) 

 
2) ปจจัยดานองคกรที่เกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือผูตัดสินใจในบาง
องคกร มีรายละเอียดดังนี้ 

2.1) โครงสรางองคกร: เปนตัวกําหนดผูรวมตัดสินใจในแตละงาน (EJV) พบในองคกร C 
2.2) ระบบขอมูลขาวสาร: ทําใหผูรวมตัดสินใจจากภูมิภาคตางๆ ทั่วโลกมีสวนรวม

ตัดสินใจไดในเวลาเดียวกัน (EJV) พบในองคกร C (AJV) พบในองคกร E และ G 
โดยกลุมตัวอยางในองคกร E ตอบตรงกันในประเด็นนี้มากที่สุด (รอยละ 100.00) 

2.3) วัฒนธรรมองคกร:  
 วัฒนธรรมองคกรที่ใหความสําคัญกับผลงานมากกวาตัวบุคคล ทําให
สมาชิกทีมบริหารมีแรงจูงใจที่จะมีสวนรวมในกระบวนการตัดสินใจ (EJV) 
พบในองคกร C (AJV) พบในองคกร G ซึ่งกลุมตัวอยางทุกคนจากทั้ง 2 
องคกรตอบตรงกันในประเด็นนี้ 

 ทุกคนเห็นวาวัฒนธรรมองคกรที่เนนการทํางานเปนทีม ทําใหสมาชิกทีม
บริหารมีสวนรวมในการตัดสินใจ รับผิดชอบและสามารถเสนอรายงานใน
ส่ิงที่ตัดสินใจ (EJV) พบในองคกร C (ทุกคนตอบตรงกัน) 
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 วัฒนธรรมองคกรที่มีบรรยากาศครอบครัว ทําใหสมาชิกทีมบริหารมี
แรงจูงใจที่จะมีสวนรวมในกระบวนการตัดสินใจ (EJV)  พบในองคกร A 
สวน (AJV) พบในองคกร F โดยกลุมตัวอยางจากทั้ง 2 องคกรตอบตรงกัน
เพียงบางสวน 

 
ในกลุมปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติที่เกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือ

ตัวผูตัดสินใจ เปนดังตารางที่ 4.17.2 
 

ตารางที่ 4.17.2 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติตอการมีสวนรวม
ในการตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจ 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอการมีสวนรวม 

ในการตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจ  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

2. ปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติ (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
แนวคิดอาวุโส
นิยม/ความเกรงใจ 

 มีผลทําใหผูบริหารที่มีอายุงานนอยกวามีความเกรงใจใน
การตัดสินใจรวมกับผูบริหารที่ทํางานมานานกวา 

1 
(20.00) 

- - 3 
(75.00) 

3 
(100.00) 

4 
(57.14) 

- 11 
(31.43) 

แนวคิดในความเทา
เทียมกัน  

 มีผลทําใหสมาชิกทีมบริหารมีแรงจูงใจที่ะสวนรวมในการ
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) 

  มีผลทําใหสมาชิกทีมบริหารรับฟงและเคารพในความ
คิดเห็นของกันและกันแมจะมีความคิดเห็นไมตรงกัน 

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 (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
 

จากตารางที่ 4.17.2 ปรากฏขอคนพบ ดังนี้  
1) ปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติที่เกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือผู

ตัดสินใจในทุกองคกร คือ แนวคิดเกี่ยวกับความเทาเทียมกัน โดยมีผลทําใหสมาชิกทีม
บริหารรับฟงและเคารพในความคิดเห็นของกันและกันแมจะมีความคิดเห็นไมตรงกัน และมี
แรงจูงใจที่จะมีสวนรวมในการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ โดยทีมบริหารกลุมตัวอยางที่
ตอบตรงกันทุกคนในประเด็นนี้ไดแก กลุมตัวอยางในองคกร (EJV)  B และ C  (AJV) E และ F 

2) ปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติที่เกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือผู
ตัดสินใจในบางองคกร คือ แนวคิดแบบอาวุโสนิยมหรือความเกรงใจ ซึ่งทําใหผูบริหารที่มี
อายุงานนอยกวามีความเกรงใจในการตัดสินใจรวมกับผูบริหารที่ทํางานมานานกวา (EJV) 
พบในองคกร A สวน (AJV) พบในองคกร D, E และ F 

 

ปจจัยดานลักษณะงานเกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจดัง   
ตารางที่ 4.17.3 
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ตารางที่ 4.17.3 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะงานที่มีตอการมีสวนรวมในการ
ตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจ 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอการมีสวนรวม 

ในการตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจ  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

3. ปจจัยดานลักษณะงาน (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ความซับซอน/ความ
ยากของงาน 

 ทําใหจํานวนผูเขารวมในกระบวนการตัดสินใจมีมากขึ้น 
เพราะตองขอความเห็นจากหลายฝายที่เกี่ยวของ เชน 
ผูบริหารจากทีมอื่น หรือผูทรงคุณวุฒิ 

 
5 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
35 

(100.00) 
  ทําใหเกิดทีมทํางานยอยๆ ในกระบวนการตัดสินใจ 3 

(60.00) 
4 

(66.67) 
4 

(100.00) 
2 

(50.00) 
3 

(100.00) 
7 

(100.00) 
- 23 

(65.71) 
ผลกระทบของงาน
ตอองคกร 

 ทําใหจํานวนผูเขารวมในกระบวนการตัดสินใจมีมากขึ้น 
เพราะตองขอความเห็นจากหลายฝายที่เกี่ยวของ เชน 
ผูบริหารสูงสุด หรือผูทรงคุณวุฒิ 

 
5 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
35 

(100.00) 
ความเรงดวนของ
ประเด็น 

 ผูที่เขารวมตัดสินใจไดแกผูเกี่ยวของ ผูที่มีขอมูลสําคัญ 
และผูทรงคุณวุฒิจากภายนอกทีม 

3 
(60.00) 

6 
(100.00) 

3 
(75.00) 

- - - - 12 
(34.28) 

ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจยัความชัดเจนของทางเลือก 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  

จากตารางที่ 4.17.3 ปรากฏขอคนพบ ดังนี้ 
1) ปจจัยดานลักษณะงานที่เกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือผูตัดสินใจใน

ทุกองคกร คือ (1) ความซับซอนหรือความยากของงาน (2) ผลกระทบของงานตอองคกร ดังนี้ 
1.1) ความซับซอนหรือความยากของงาน: ทําใหจํานวนผูเขารวมในกระบวนการ

ตัดสินใจมีมากขึ้นเพราะตองขอความเห็นจากหลายฝายที่เกี่ยวของ เชน ผูบริหาร
จากทีมอ่ืนหรือผูทรงคุณวุฒิ และทําใหเกิดทีมทํางานยอยๆ ในกระบวนการ
ตัดสินใจ 

1.2) ผลกระทบของงานตอองคกร: ทําใหจํานวนผูเขารวมในกระบวนการตัดสินใจมีมาก
ขึ้นเพราะตองขอความเห็นจากหลายฝายที่เกี่ยวของ เชน ผูบริหารสูงสุด หรือ
ผูทรงคุณวุฒิ  

2) ปจจัยดานลักษณะงานที่เกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือผูตัดสินใจใน
บางองคกร คือ ความเรงดวนของประเด็น มีผลตอ ผูที่เขารวมตัดสินใจ ซึ่งไดแก ผูเกี่ยวของ ผู
ที่มีขอมูลสําคัญ และผูทรงคุณวุฒิจากภายนอกทีม (EJV) พบในองคกร A, B และ C โดยกลุม
ตัวอยางทุกคนในองคกร B ตอบตรงกัน 

กลุมปจจัยอีกชุดหนึ่งที่เกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจ คือ
ปจจัยดานลักษณะกลุม ซึ่งมีรายละเอียดดังตารางที่ 4.17.4 
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ตารางที่ 4.17.4 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมที่มีตอการมีสวนรวมในการ
ตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจ 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอการมีสวนรวม 

ในการตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจ  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

4. ปจจัยดานลักษณะกลุม (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ลักษณะของผูนํา
กลุม 

 ทักษะการนํากลุมของผูนํามีผลตอการมีสวนรวมในการ
สื่อสารของทีมบริหาร 

- 6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

- - - 3 
(50.00) 

13 
(37.14) 

  ผูนํากลุมที่เปดรับฟงความคิดเห็นมีผลตอการมีสวนรวม
ในการสื่อสารของทีมบริหาร 

5 
(100.00) 

3 
(50.00) 

- 4 
(100.00) 

2 
(66.67) 

5 
(71.43) 

6 
(100.00) 

25 
(71.43) 

  ผูนํากลุมที่มีความรู ความชํานาญ ประสบการณ ทําให
สมาชิกกลุมมีความมั่นใจในวิจารณญาณของผูนํา 

- - 2 
(50.00) 

- - 4 
(57.14) 

- 6 
(17.14) 

  ในทีมบริหารที่ผูนํากลุมมีระดับความรู ความชํานาญ
มากกวาจากสมาชิกทานอื่นในทีมบริหารมาก ทําให
สมาชิกทีมบริหารมีสวนรวมในการเสนอขอมูล ความ
คิดเห็นหรือรวมตัดสินใจนอยลง 

 
3 

(60.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
2 

(66.67) 

 
1 

(14.29) 

 
- 

 
6 

(17.14) 

  ผูบริหารสูงสุดที่เปนชาวอเมริกันจะมีเทคนิคการนํา
ประชุมที่ทําใหสมาชิกทีมสื่อสารขอมูล และแสดงความ
คิดเห็น 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
2 

(33.33) 

 
2 

(5.71) 
  ผูบริหารสูงสุดที่เปนมืออาชีพที่บริษัทแมจางมาจะมีความ

เขาใจองคกรที่เปนบริษัทแมนอย และอาจใหขอมูลสําคัญ
ไดไมแมนยํา 

 
- 

 
- 

 
- 

 
1 

(25.00) 

 
- 

 
1 

(14.29) 

 
- 

 
2 

(5.71) 
ขนาดของกลุม  ขนาดของกลุมที่ไมเหมาะกับลักษณะงาน (เชน กลุม

ขนาดใหญ แตงานไมซับซอนหรือไมยาก) ทําใหทีม
ผูบริหารบางคนไมมีสวนรวมในการสื่อสาร หรือคุยกันเอง
เปนกลุมยอยแตไมไดเสนอในที่ประชุม 

 
 
- 

 
 
- 

 
 
2 

(50.00) 

 
 
- 

 
 
- 

 
 
- 

 
 
- 

 
 
2 

(5.71) 
  ในงานที่ตองการผูรวมตัดสินใจกลุมใหญ ผูรับผิดชอบ

งานจะตองมีการแบงโครงสรางการทํางานเปนกลุมยอย
เพื่อใหทีมบริหารมสีวนรวมในการสื่อสารอยางทั่วถึง 

 
- 

 
2 

(33.33) 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
6 

(17.14) 
สถานภาพและ
บทบาทของสมาชิก
กลุม 

 สมาชิกในทีมบริหารไดรับการยอมรับอยางเสมอภาคกัน
แมจะมีสถานภาพและบทบาทตางกัน 

- 6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

4 
(100.00) 

- - 6 
(100.00) 

20 
(57.14) 

ความรู/ประสบการณ
ของสมาชิก 

 สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณมากกวาจะ
มีสวนรวมในการตัดสินใจมากกวา 

5 
(100.00) 

6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

4 
(100.00) 

3 
(100.00) 

7 
(100.00) 

6 
(100.00) 

35 
(100.00) 

  สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณนอยกวา
มักเลือกที่จะสังเกตการณวาผูที่มีประสบการณมาก
คิดเห็นอยางไรมากกวามีสวนรวมในการแสดงความ
คิดเห็น 

 

 
1 

(20.00) 

 
- 

 
2 

(50.00) 

 
- 

 
- 

 
1 

(14.29) 

 
1 

(16.67) 

 
5 

(14.29) 
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ตารางที่ 4.17.4 (ตอ) แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมที่มีตอการมีสวนรวม
ในการตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจ 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอการมีสวนรวม 

ในการตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจ  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

4. ปจจัยดานลักษณะกลุม (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ความรู/
ประสบการณของ
สมาชิก 
(ตอ) 

 ขอมูลและความคิดเห็นของผูที่มีความรูและประสบการณ 
เกี่ยวของกับทิศทางการสรางและประเมินทางเลือก และ
การสรางขอสรุปในการตัดสินใจ 

 
5 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
35 

(100.00) 

  สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณมากกวา 
มักจะมีบทบาทในการซักถาม แลกเปล่ียนความคิดเห็น
มากกวา 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
7 

(100.00) 

 
1 

(16.67) 

 
8 

(22.86) 
ความนาเช่ือถือ/ความ
เกี่ยวของของสมาชิก 

 ความนาเช่ือถือของผูสงสารเกี่ยวของกับทิศทางการสราง
และประเมินทางเลือก และการสรางขอสรุปในการ
ตัดสินใจของกลุม 

 
2 

(40.00) 

 
- 

 
- 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
- 

 
16 

(42.11) 
  อิทธิพลสวนบุคคลของสมาชิกไมมีผลตอการสรางและ

ประเมินทางเลือก และการสรางขอสรุปในการตัดสินใจ 
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 

 
 มีผลตอการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 

- 6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

4 
(100.00) 

2 
(66.67) 

4 
(14.29) 

6 
(100.00) 

26 
(68.57) 

ความผูกพันกับงาน/
องคกร 

 
 มีผลตอการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 

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
สวนบุคคล 

 
 มีผลตอการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 

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 

 มีผลตอการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 2 
(40.00) 

- - 1 
(25.00) 

2 
(66.67) 

- - 5 
(14.29) 

  ไมมีผลตอการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 
 

3 
(60.00) 

6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

1 
(25.00) 

- - 6 
(100.00) 

20 
(57.14) 

ประสบการณของ
สมาชิกในการทํา  

 ทําใหมีความเขาใจในระบบการคิดและการสื่อสารของผู
รวมตัดสินใจ 

- - 4 
(100.00) 

2 
(25.00) 

3 
(100.00) 

- 6 
(100.00) 

15 
(42.86) 

งานกับชาวตางชาต ิ  มีผลตอการหลอหลอมวิธีคิดและลักษณะการสื่อสารของ
ผูบริหารชาวไทยใหคลายกับวัฒนธรรมตะวันตก 

- - 4 
(100.00) 

- - - 6 
(100.00) 

10 
(28.57) 

  มีผลตอการมีสวนรวมในการสื่อสารและแสดงความ
คิดเห็นในการตัดสินใจ 

- - - 2 
(50.00) 

3 
(100.00) 

- 6 
(100.00) 

11 
(31.43) 

* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--)  คืออัตราสวนรอยละ  
 

จากตารางที่ 4.17.4 พบวา 
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1) ปจจัยดานลักษณะกลุมที่เกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือผูตัดสินใจใน
ทุกองคกร คือ (1) ลักษณะผูนํากลุม (2) ความรู ประสบการณ ความชํานาญของสมาชิกกลุม 
(3) อิทธิพลหรือความนาเชื่อถือของสมาชิกกลุม (4) ความผูกพันกับงานหรือทีม และ (5) 
อุปนิสัย/ลักษณะสวนบุคคล ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 

1.1) ลักษณะผูนํากลุม: ทีมบริหารกลุมตัวอยางมีความเห็นแตกตางกันดังนี้ 
 ผูนํากลุมที่เปดรับฟงความคิดเห็นมีผลตอการมีสวนรวมในการสื่อสารของทีม
บริหาร พบในทุกองคกร ยกเวนองคกร C  

 ทักษะการนํากลุมของผูนํามีผลตอการมีสวนรวมในการสื่อสารของทีมบริหาร 
(EJV) พบในองคกร B และ C ซึ่งกลุมตัวอยางทุกคนตอบตรงกัน (AJV) พบใน
องคกร G 

 ผูนํากลุมที่มีความรู ความชํานาญ ประสบการณ ทําใหสมาชิกกลุมมีความ
มั่นใจในวิจารณญาณของผูนํา (EJV) พบในองคกร C (AJV) พบในองคกร F 

 ผูนํากลุมมีระดับความรู ความชํานาญมากกวาจากสมาชิกอ่ืนๆ ในทีมบริหาร
มาก ทําใหสมาชิกทีมบริหารมีสวนรวมในการเสนอขอมูล ความคิดเห็นหรอืรวม
ตัดสินใจนอยลง (EJV) พบในองคกร A (AJV) พบในองคกร E และ F 

 ผูบริหารสูงสุดมืออาชีพที่บริษัทแมจางมาจะมีความเขาใจองคกรที่เปนบริษัท
แมนอยและอาจใหขอมูลสําคัญไดไมแมนยํา (AJV) พบในองคกร D และ F 

 ผูบริหารสูงสุดที่เปนชาวอเมริกันจะมีเทคนิคการนําประชุมที่ทําใหสมาชิกทีม
สื่อสารขอมูลและแสดงความคิดเห็น (AJV) พบในองคกร G 

1.2) ความรู ประสบการณ ความชํานาญของสมาชิกกลุม กลุมตัวอยางจากทุกองคกร
เห็นวา สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณมากกวาจะมีสวนรวมในการ
ตัดสินใจมากกวา และขอมูลและความคิดเห็นของผูที่มีความรูและประสบการณ 
เกี่ยวของกับการสรางและประเมินทางเลือกและการสรางขอสรุปในการตัดสินใจ  
 สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณนอยกวามักเลือกที่จะ
สังเกตการณวาผูที่มีประสบการณมากคิดเห็นอยางไรมากกวามีสวนรวมในการ
แสดงความคิดเห็น (EJV) พบในองคกร A และ C (AJV) พบในองคกร F และ  
G 

 สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณมากกวา มักจะมีบทบาทในการ
ซักถาม แลกเปลี่ยนความคิดเห็นมากกวา (AJV) พบในองคกร F และ  G โดย
กลุมตัวอยางทุกคนในองคกร F ตอบตรงกัน 
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1.3) อิทธิพลหรือความนาเชื่อถือของสมาชิกกลุม กลุมตัวอยางทุกองคกรเห็นวาอิทธิพล
สวนบุคคลของสมาชิกไมมีผลตอการสรางและประเมินทางเลือก และการสราง
ขอสรุปในการตัดสินใจ  
 ความนาเชื่อถือของผูสงสารเกี่ยวของกับทิศทางการสรางและประเมินทางเลือก 
และการสรางขอสรุปในการตัดสินใจของกลุม (EJV) พบในองคกร A (AJV) 
พบในองคกร D, E และ F  ซึ่งกลุมตัวอยางทุกคนจากทั้ง 3 องคกรตอบตรงกัน 

1.4) ความผูกพันกับงานหรือองคกร และ อุปนิสัย/ลักษณะสวนบุคคล เกี่ยวของกับการมี
สวนรวมในการตัดสินใจของตัวผูตัดสินใจ เชนเดียวกับความผูกพันภายในทีม  

 
2) ปจจัยดานลักษณะกลุมที่เกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือผูตัดสินใจใน

บางองคกร 
2.1) ขนาดของกลุม ในงานที่ตองการผูรวมตัดสินใจกลุมใหญ ผูรับผิดชอบงานจะตอง

แบงโครงสรางการทํางานเปนกลุมยอยเพื่อใหทีมบริหารมีสวนรวมในการสื่อสาร
อยางทั่วถึง และขนาดของกลุมที่ไมเหมาะกับลักษณะงาน ทําใหทีมผูบริหารบางคน
ไมมีสวนรวมในการสื่อสาร หรือคุยกันเองเปนกลุมยอยแตไมไดเสนอในที่ประชุม 
(EJV) พบในองคกร B และ C โดยกลุมตัวอยางจากองคกร C ทุกคนตอบตรงกัน 

2.2) ความถนัดในการใชภาษาอังกฤษ องคกร A (ทีมการผลิต) เห็นวามีผลตอการมีสวน
รวม ในขณะที่กลุมตัวอยางสวนมาก (องคกร A, B, C, D และ G)เห็นวาไมมีผลตอ
การมีสวนรวม 

2.3) ประสบการณทํางานกับชาวตางชาติ ทําใหมีความเขาใจในระบบการคิดและการ
สื่อสารของผูรวมตัดสินใจ มีผลตอการหลอหลอมวิธีคิดและลักษณะการสื่อสารของ
ผูบริหารชาวไทยใหคลายกับวัฒนธรรมตะวันตก มีผลตอการมีสวนรวมในการ
สื่อสารและแสดงความคิดเห็นในการตัดสินใจ (EJV) พบในองคกร C (AJV) พบใน
องคกร D, E และ G โดยกลุมตัวอยางทุกคนจากองคกร C, E และ G ตอบตรงกัน 

 
ปจจัยกลุมสุดทายที่จะกลาวถึงในสวนนี้ไดแก กลุมปจจัยแทรก ซึ่งไมปรากฏวาเกี่ยวของ

กับการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจในความเห็นของกลุมตัวอยาง ดังตารางที่ 
4.17.5 
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ตารางที่ 4.17.5 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยแทรกที่มีตอการมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือ
ตัวผูตัดสินใจ 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอการมีสวนรวม 

ในการตัดสินใจหรือตัวผูตัดสินใจ  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

5. ปจจัยแทรก  (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจยัความชัดเจนของขอมูล, ความเปนไปไดของทางเลอืก, บริบทหรือสถานการณในองคกร, บริบท/สถานการณ
นอกองคกร 

 
 
2. ความเกี่ยวของของปจจัยตอลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ 
 

ในสวนนี้ ผูวิจัยจะไดกลาวถึงความเกี่ยวของของปจจัยตอลําดับข้ันตอนในกระบวนการ
ตัดสินใจ ความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานองคกรและวัฒนธรรมประจําชาติที่มีตอลําดับข้ันตอน
ในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารกลุมตัวอยาง เปนดังรายละเอียดในตารางที่ 4.18.1 

 
ตารางที่ 4.18.1 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานองคกรและวัฒนธรรมประจําชาติที่มีตอ
ลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจ 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอลําดับข้ันตอน 

ในกระบวนการตัดสินใจ  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 
1.  ปจจัยดานองคกร (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ระบบการบริหาร
จัดการ: การมอบ
อํานาจ 

 ทําใหการติดตอ (transaction) สั้นลง และสามารถ
ตัดสินใจไดรวดเร็ว 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
2 

(50.00) 

 
3 

(100.00) 

 
3 

(42.86) 

 
5 

(83.33) 

 
23 

(65.71) 
ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจยัโครงสรางองคกร, ระบบบริหารจดัการเกี่ยวกับการเขาถึงแหลงขอมูล, ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการมีสวน
รวมในการตัดสินใจ, เทคโนโลยขีอมูลขาวสาร, วัฒนธรรมหรือบรรยากาศองคกร 
2. ปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติ (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ไมปรากฏความเกี่ยวของของแนวคิดเกี่ยวกับอาวุโสนิยม ความเกรงใจ, แนวคิดเรื่องความเทาเทียมกัน 

* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
 

จากตารางที่ 4.18.1 กลุมตัวอยางจากทุกองคกรยกเวนองคกร A เห็นวา ระบบการบริหาร
จัดการเกี่ยวกับการมอบอํานาจตัดสินใจ ทําใหการติดตอส่ือสารในกระบวนการสั้นลงและสามารถ
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ตัดสินใจไดรวดเร็ว (ไมตองผานการขอความเห็นจากผูบังคับบัญชาในทุกๆ เร่ือง) โดยกลุมตัวอยาง
ทุกคนในองคกร B, C และ E ตอบตรงกัน สวนปจจัยอื่นๆ ในกลุมนี้ ทีมบริหารกลุมตัวอยางไมได
กลาวถึง รวมทั้งไมปรากฏความเกี่ยวของของแนวคิดเกี่ยวกับอาวุโสนิยม ความเกรงใจ หรือ
แนวคิดเรื่องความเทาเทียมกันที่มีตอกระบวนการตัดสินใจ 

 
กลุมปจจัยดานลักษณะงาน เปนปจจัยที่ทีมบริหารกลุมตัวอยางในทุกองคกรมีความเห็น

สอดคลองกันวาเกี่ยวของกับกระบวนการตัดสินใจมากที่สุด ดังรายละเอียดในตาราง 4.18.2 
 

ตารางที่ 4.18.2 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะงานที่มีตอลําดับข้ันตอนใน
กระบวนการตัดสินใจ 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอลําดับข้ันตอน  

ในกระบวนการตัดสินใจ  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

3. ปจจัยดานลักษณะงาน (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ความซับซอน/ความ
ยากของงาน 

องคประกอบเกี่ยวกับสาร 
 ทําใหมีลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจหลาย

ขั้นตอน และมีการส่ือสารยอนขั้นตอนเพื่อทบทวนขอมลู 
หรือสิ่งที่สรุปในขั้นตอนตางๆ 

 
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
ตอองคกร 

 ทําใหมีลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจหลาย
ขั้นตอน และมีการส่ือสารยอนขั้นตอนเพื่อทบทวนขอมลู 
หรือสิ่งที่สรุปในขั้นตอนตางๆ 

 
5 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
35 

(100.00) 
ความเรงดวนของ
ประเด็น 

 ทําใหขามขั้นตอนบางขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ - - - - - 1 
(14.29) 

- 1 
(2.86) 

  ทําใหเกิดการตัดสินใจโดยระบบบุคคล เชน ผูที่
รับผิดชอบงานตองตัดสินใจไปกอน หรือขอการตัดสินใจ
จากผูบริหารสูงสุดทันท ี

 
5 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
2 

(50.00) 

 
3 

(100.00) 

 
2 

(28.57) 

 
6 

(100.00) 

 
28 

(80.00) 
ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยความชัดเจนของเปาหมาย 

* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
 

จากตาราง 4.18.2 ทีมบริหารในกลุมตัวอยางทุกองคกรเห็นวา ทุกปจจัยในกลุมลักษณะ
งานมีผลตอลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจ โดยความซับซอนหรือความยากของงานทํา
ใหเกิดลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจหลายขั้นตอน และมีการสื่อสารยอนขั้นตอนเพื่อ
ทบทวนขอมูล หรือส่ิงที่สรุปในขั้นตอนตางๆ ปจจัยผลกระทบของงานตอองคกรทําใหมีลําดับ
ขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจหลายขั้นตอน และมีการสื่อสารยอนขั้นตอนเพื่อทบทวนขอมูล 
หรือส่ิงที่สรุปในขั้นตอนตางๆ และปจจัยความเรงดวนของประเด็นทําใหเกิดการตัดสินใจโดย
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ระบบบุคคล เชน ผูที่รับผิดชอบงานตองตัดสินใจไปกอน หรือขอการตัดสินใจจากผูบริหารสูงสุด
ทันที หรือขามขั้นตอนบางขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ โดยกลุมตัวอยางทุกคนจากทุกองคกร
ยกเวนองคกร D และ F ตอบตรงกัน 

ถึงแมจะไมปรากฏอิทธิพลเกี่ยวกับความชัดเจนของเปาหมายจากการเก็บขอมูล แตจาก
ลักษณะการสื่อสารที่เกิดขึ้น (เชน การซักถามทําความเขาใจกับประเด็น) ไดบงนัยยะวาปจจัยนี้
เกี่ยวของกับลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหาร ซึ่งผูวิจัยจะกลาวถึงตอไปในสวน
ลักษณะการสื่อสาร 

 
สําหรับปจจัยดานลักษณะกลุม จากการวิจัยพบวาทีมบริหารกลุมตัวอยางไมไดกลาวถึง

ความเกี่ยวของของปจจัยกลุมนี้ที่มีตอลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจ ยกเวนปจจัยลักษณะ
ของผูนํา (ดูตารางที่ 4.18.3) 

 

ตารางที่ 4.18.3 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมและปจจัยแทรกที่มีตอ
ลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจ 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอลําดับข้ันตอน 

ในกระบวนการตัดสินใจ  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

4. ปจจัยดานลักษณะกลุม (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ลักษณะของผูนํา
กลุม 

 ความกลาตัดสินใจของผูนํากลุมมีผลตอความคืบหนาใน
การดําเนินกระบวนการตัดสินใจ 

- 2 
(33.33) 

- - 3 
(100.00) 

1 
(14.29) 

- 6 
(17.14) 

ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยขนาดของกลุม สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม ความรู/ประสบการณ ความชํานาญชองสมาชิกกลุม ความเกี่ยวของ
ของสมาชิกภายในกลุม ความผูกพันภายในทีม ความผูกพันกับงานหรือองคกร อุปนิสัย/ลักษณะสวนบุคคล ความถนัดในการใชภาษาอังกฤษ ประสบการณ
ทํางานกับผูบริหารชาวตะวันตก 
5. ปจจัยแทรก  (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ความชัดเจนของ
ขอมูลที่ม ี

 มีผลตอการดําเนินลําดับขั้นตอนในกระบวนการ และ
ตัดสินใจไดเร็ว  ทีมบริหารจะมีการซักถาม หรือต้ังขอ
สงสัยนอย 

 
5 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
35 

(100.00) 
  ถาขอมูลที่นําเสนอขาดความชัดเจน หรือยังตอบคําถาม

ไดไมครบ จะมีการมอบหมายใหหาขอมูลเพิ่ม (ยกเวนมี
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) 
ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยความเปนไปไดของทางเลือก บริบท/สถานการณภายในองคกร บริบท/สถานการณภายนอกองคกร 

* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
 

จากตาราง 4.18.3 ทีมบริหารเห็นวาความกลาตัดสินใจของผูนํากลุมมีผลตอความ
คืบหนาในการดําเนินกระบวนการตัดสินใจ (EJV) พบในองคกร B (AJV) พบในองคกร E และ F โ 
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สวนกลุมปจจัยแทรก กลุมตัวอยางทุกองคกรเห็นวาปจจัยแทรกที่มีอิทธิพลมากที่สุด
ระหวางการเกิดลําดับข้ันตอนตางๆ ในกระบวนการตัดสินใจไดแก ความชัดเจนของขอมูล โดยมี
ผลตอการดําเนินลําดับข้ันตอนในกระบวนการ และตัดสินใจไดเร็ว ทีมบริหารจะมีการซักถาม หรือ
ตั้งขอสงสัยนอย และถาขอมูลที่นําเสนอขาดความชัดเจน หรือยังตอบคําถามไดไมครบ จะมีการ
มอบหมายใหหาขอมูลเพิ่ม (ยกเวนมีความจํากัดเรื่องเวลาหรือเงื่อนไขอื่นๆ) แตไมปรากฏปจจัย
ความเปนไปไดของทางเลือก บริบท/สถานการณภายในองคกร บริบท/สถานการณภายนอก
องคกรที่มีอิทธิพลในประเด็นการสื่อสารนี้ในความเห็นของทีมบริหารกลุมตัวอยาง 
 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร 
 

ความเกี่ยวของของปจจัยตอทิศทางและรูปแบบการสื่อสารในความเห็นของทีมบริหาร
กลุมตัวอยาง ในปจจัยดานองคกร ปจจัยที่กลุมตัวอยางเห็นวาเกี่ยวของกับทิศทางการสื่อสารและ
รูปแบบการสื่อสารคือ วัฒนธรรมองคกร ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการมีสวนรวมในการตดัสนิใจ 
และโครงสรางองคกรตามลําดับ (ดูตารางที่ 4.19.1) 

 
ตารางที่ 4.19.1 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานองคกรและวัฒนธรรมประจําชาติที่มีตอ
ทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอทิศทางและ 

รูปแบบการสื่อสาร  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

1.  ปจจัยดานองคกร (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
โครงสรางองคกร*  มีผลตอทิศทางการสงผานสารหรือขอมูลวาใน

ประเด็นนั้นๆ สารหรือขอมูลนั้นถกูสงมาจากที่ใด 
- - 4 

(100.00) 
- - - - 4 

(11.43) 
ระบบการบริหาร
จัดการ: การมีสวน
รวมในการตัดสินใจ 

 มีปริมาณการสื่อสารและทิศทางการสงผานขอมูล
ระหวางกันมากขึ้น และเกิดขึ้นทุกทิศทาง 

 
- 

 
- 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
- 

 
3 

(42.86) 

 
4 

(66.67) 

 
11 

(31.49) 
วัฒนธรรมองคกร/
บรรยากาศองคกร 

 วัฒนธรรมองคกรที่เนนการทํางานเปนทีม ทําใหการ
สื่อสาร/สงผานขอมูลเกิดขึ้นทุกทิศทาง 

4 
(80.00) 

6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

2 
(50.00) 

3 
(100.00) 

3 
(42.86) 

6 
(100.00) 

28 
(80.00) 

ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยระบบการบริหารจัดการเกี่ยวการเขาถึงขอมูล และการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 
2. ปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติ (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ไมปรากฏความเกี่ยวของของแนวคิดเกี่ยวกับอาวุโสนิยม ความเกรงใจ, แนวคิดเรื่องความเทาเทียมกัน 

* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
 

จากตารางที่ 4.19.1 ปรากกฏขอคนพบดังนี้  
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1) ปจจัยดานองคกรที่เกี่ยวของกับทิศทางและรูปแบบการสื่อสารที่พบในทุกองคกร ไดแก 
วัฒนธรรมองคกรที่ใหความสําคัญกับการทํางานเปนทีม โดยมีอิทธิพลทําใหเกิดการสื่อสารหรือ
สงผานขอมูลในทุกทิศทาง โดยกลุมตัวอยางทุกคนในองคกร (EJV)  B และ C  (AJV)  E และ 
G ตอบตรงกัน 

2) ปจจัยดานองคกรที่เกี่ยวของกับทิศทางและรูปแบบการสื่อสารที่พบในบางองคกร คือ 
ระบบการบริหารฯเกี่ยวกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจทําใหมีปริมาณการสื่อสารระหวางกัน
มากขึ้นโดยสงผานขอมูลทุกทิศทาง (EJV) พบในองคกร C (AJV) พบในองคกร F และ G 

 
สําหรับความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะงานที่มีตอทิศทางและรูปแบบการ

ส่ือสาร เปนดังตารางที่ 4.19.2 
 

ตารางที่ 4.19.2 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะงานที่มีตอทิศทางและรูปแบบ
การสื่อสาร 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอทิศทางและ 

รูปแบบการสื่อสาร  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

3. ปจจัยดานลักษณะงาน (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ความซับซอน/ความ
ยากของงาน 

 ทําใหมีการสื่อสารเพื่อหาขอมูลที่จําเปนตอการตัดสินใจ
ทั้งภายในและภายนอกกลุม 

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
ตอองคกร 

 ทําใหมีการสื่อสารเพื่อทําความเขาใจเกี่ยวกับประเด็น 
การหยั่งเสียงในทีมผูบริหารระดับสูงสุดกอนที่จะสื่อสาร
ประเด็นกับทีมบริหารที่เกี่ยวของ 

 
- 

 
- 

 
1 

(25.00) 

 
- 

 
- 

 
5 

(71.43) 

 
- 

 
6 

(17.14) 
  ทําใหการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลเกิดขึ้นจากหลาย

ทิศทาง (บนลงลาง ลางขึ้นบน ระหวางกัน) 
- 6 

(100.00) 
4 

(100.00) 
4 

(100.00) 
3 

(100.00) 
7 

(100.00) 
6 

(100.00) 
30 

(85.71) 
  ทําใหมีการสื่อสารเพื่อหาขอมูลที่จําเปนตอการตัดสินใจ

ทั้งภายในและภายนอกกลุม 
5 

(100.00) 
6 

(100.00) 
4 

(100.00) 
4 

(100.00) 
3 

(100.00) 
7 

(100.00) 
6 

(100.00) 
35 

(100.00) 
ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยความชัดเจนของเปาหมาย ความเรงดวนของประเด็น 

* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
จากตารางที่ 4.19.2 พบวา 
  

1) ปจจัยดานลักษณะงานที่มีความเกี่ยวของกับทิศทางและรูปแบบการสื่อสารที่พบใน
ทุกองคกร ไดแก  

1.1) ความซับซอนหรือความยากของงาน ทําใหมีการสื่อสารเพื่อหาขอมูลที่จําเปนตอ
การตัดสินใจทั้งภายในและภายนอกกลุม 
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1.2) ผลกระทบของงานตอองคกร ทําใหมีการสื่อสารเพื่อหาขอมูลที่จําเปนตอการ
ตัดสินใจทั้งภายในและภายนอกกลุม และทําใหการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล
เกิดขึ้นจากหลายทิศทาง (บนลงลาง ลางขึ้นบน ระหวางกัน) (ยกเวนองคกร A) 
โดย (EJV) องคกร C และ (AJV) องคกร F (กลุมตัวอยางสวนมากตอบตรงกัน) 
เห็นวาทําใหมีการสื่อสารเพื่อทําความเขาใจเกี่ยวกับประเด็น การหยั่งเสียงในทีม
ผูบริหารระดับสูงสุดกอนที่จะสื่อสารประเด็นกับทีมบริหารที่เกี่ยวของ 

 
แตไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยความชัดเจนของเปาหมาย ความเรงดวนของ

ประเด็น ที่มีตอทิศทางและรูปแบบการสื่อสารในความเห็นของทีมบริหารกลุมตัวอยาง 
 
ปจจัยกลุมสุดทายที่จะกลาวถึงในสวนนี้ คือกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมและปจจัยแทรก 

ซึ่งมีผลตอทิศทางและรูปแบบการสื่อสารดังตารางที่ 4.19.3 
 
ตารางที่ 4.19.3 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมและปจจัยแทรกที่มีตอ
ทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอทิศทางและ 

รูปแบบการสื่อสาร  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

4. ปจจัยดานลักษณะกลุม (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ลักษณะของผูนํา
กลุม 

 ผูนําที่มีทักษะในการนําประชุมกลุม ทําใหทีมบริหาร
สื่อสารขอมูลและแสดงความคิดเห็นไดมาก และมีทิศ
ทางการสื่อสารทุกรูปแบบ (บน-ลาง ลาง-บน ระหวางกัน) 

 
- 

 
2 

(33.33) 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
1 

(33.33) 

 
- 

 
- 

 
7 

(20.00) 
  ในทีมบริหารที่ผูนํากลุมมีระดับความรู ความชํานาญ

มากกวาจากสมาชิกทานอื่นในทีมบริหารมาก ทําให
ลักษณะการสื่อสารในทีมบริหารเปนแบบรับหลักการ
ความคิดจากผูบริหารมาปฏิบัติ (top-down) 

 
3 

(60.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
3 

(100.00) 

 
1 

(14.29) 

 
- 

 
7 

(20.00) 

  มีผลตอบรรยากาศในการสื่อสารและรูปแบบวิธีการ
ดําเนินการประชุม (แตละคนมีเทคนิคตางกัน) 

- - 2 
(50.00) 

4 
(100.00) 

3 
(100.00) 

5 
(71.43) 

4 
(66.67) 

18 
(51.43) 

ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยขนาดของกลุม สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม ความรู/ประสบการณ ความชํานาญชองสมาชิกกลุม ความเกี่ยวของ
ของสมาชิกภายในกลุม ความผูกพันภายในทีม ความผูกพันกับงานหรือองคกร อุปนิสัย/ลักษณะสวนบุคคล ความถนัดในการใชภาษาอังกฤษ ประสบการณ
ทํางานกับผูบริหารชาวตะวันตก 
5. ปจจัยแทรก  (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยความชัดเจนของขอมูล ความเปนไปไดของทางเลือก บริบท/สถานการณภายในองคกร บริบท/สถานการณภายนอกองคกร 

* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
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จากตารางที่ 4.19.3 พบวา 
1) ปจจัยดานลักษณะกลุมที่มีความเกี่ยวของกับทิศทางและรูปแบบการสื่อสารทีพ่บในทกุ

องคกร ไดแก ลักษณะผูนํากลุม ซึ่งกลุมตัวอยางแตละองคกรมีความเห็นแตกตางกัน ดังนี้ 
1.1) มีผลตอบรรยากาศในการสื่อสารและรูปแบบวิธีการดําเนินการประชุม (แตละคนมี

เทคนิคตางกัน) (EJV) พบในองคกร C (AJV) พบในองคกร  D, E, F และ G โดย
กลุมตัวอยางทุกคนในองคกร D และ E ตอบตรงกัน  

1.2) ผูนําที่มีทักษะในการนําประชุมกลุม ทําใหทีมบริหารสื่อสารขอมูลและแสดงความ
คิดเห็นไดมาก และมีทิศทางการสื่อสารทุกทิศทาง (บน-ลาง ลาง-บน ระหวางกัน) 
(EJV) พบในองคกร B และ C (AJV) พบในองคกร  E โดยกลุมตัวอยางทุกคนใน
องคกร C ตอบตรงกัน 

1.3) ผูนํากลุมมีระดับความรู ความชํานาญมากกวาจากสมาชิกอื่นๆ ในทีมมากทําให
ลักษณะการสื่อสารในทีมบริหารเปนแบบรับหลักการความคิดจากผูบริหารมา
ปฏิบัติ (top-down) (EJV) พบในองคกร A (AJV) พบในองคกร  E และ F  โดยกลุม
ตัวอยางทุกคนในองคกร E ตอบตรงกัน 

 
อยางไรก็ตาม จากการวิจัยไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยขนาดของกลุม สถานภาพ

และบทบาทของสมาชิกกลุม ความรู/ประสบการณ ความชํานาญชองสมาชิกกลุม ความเกี่ยวของ
ของสมาชิกภายในกลุม ความผูกพันภายในทีม ความผูกพันกับงานหรือองคกร อุปนิสัย/ลักษณะ
สวนบุคคล ความถนัดในการใชภาษาอังกฤษ ประสบการณทํางานกับผูบริหารชาวตะวันตก 
รวมทั้งกลุมปจจัยแทรก คือ ความชัดเจนของขอมูล ความเปนไปไดของทางเลือก บริบท/
สถานการณภายในองคกร บริบท/สถานการณภายนอกองคกร ที่เกี่ยวของกับทิศทางและรูปแบบ
การสื่อสารในงานวิจัย (แตจะไปแทรกในสวนของลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลซึ่งจะกลาวถึงใน
สวนตอไป) 
 
 
3. ความเกี่ยวของของปจจัยตอลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล 
 

ขอคนพบเกี่ยวกับความเกี่ยวของของกลุมปจจัยที่มีตอลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลมี
จํานวนมากโดยทุกปจจัยเกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจแตกตางกัน 
สําหรับปจจัยดานองคกรที่เกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลเปนดังตารางที่ 4.20.1 
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ตารางที่ 4.20.1 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานองคกรที่มีตอลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล 
 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอลักษณะ 

การแลกเปลี่ยนขอมูล  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

1.  ปจจัยดานองคกร (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ระบบการบริหาร
จัดการ: การมอบ
อํานาจ 

 สมาชิกในทีมมีการสื่อสารขอมูล และแสดงความคิดเห็น
ในขั้นตอนตางๆ ของกระบวนการตัดสินใจมากขึ้น 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
2 

(66.67) 

 
3 

(42.86) 

 
- 

 
15 

(42.86) 
ระบบการบริหาร
จัดการ: การเขาถึง
แหลงขอมูล 

 ถาสามารถเขาถึงแหลงขอมูลที่จําเปนตอการตัดสินใจได 
(เชน บริษัทแมหรือผูทรงคุณวุฒิ) จะทําใหสื่อสารขอมูล
ในกระบวนการตัดสินใจไดอยางชัดเจน 

 
5 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
35 

(100.00) 
  ถาสามารถเขาถึงแหลงขอมูลที่จําเปนตอการตัดสินใจได

งาย (เชน ผูมีอํานาจหรือระบบขอมูลขององคกร) จะทํา
ใหมีปริมาณการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล สราง
ทางเลือก และอภิปรายขอดีขอเสียของทางเลือกไดมาก
ขึ้นและตัดสินใจไดเร็ว 

 
- 

 
- 
 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
1 

(33.33) 

 
- 

 
- 

 
5 

(14.29) 

ระบบการบริหาร
จัดการ: การมีสวนรวม
ในการตัดสินใจ  

 ทําใหทีมบริหารแสดงความคิดเห็นในประเด็นตัดสินใจ
อยางตรงไปตรงมาในขั้นตอนตางๆ ของกระบวนการ 

 
- 

 
- 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
3 

(100.00) 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
13 

(37.14) 
  ทําใหทีมบริหารมีปริมาณการแลกเปลี่ยนขอมูล สราง

ทางเลือก และอภิปรายขอดีขอเสียของทางเลือกมากขึ้น 
- 6 

(100.00) 
4 

(100.00) 
- 3 

(100.00) 
7 

(100.00) 
6 

(100.00) 
26 

(74.29) 
ระบบขอมูล
ขาวสาร/ 
เทคโนโลยี* 

 ทําใหสามารถเขาถึงแหลงขอมูลที่จําเปน ซ่ึงมีผลตอ
ปริมาณการแลกเปลี่ยนขอมูล สรางทางเลือก และ
อภิปรายขอดีขอเสียของทางเลือก 

 
- 

 
2 

(33.33) 

 
3 

(75.00) 

 
- 

 
3 

(100.00) 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
14 

(40.00) 
วัฒนธรรมองคกร/
บรรยากาศองคกร 

 วัฒนธรรมองคกรที่เนนการทํางานเปนทีม ทําใหสมาชิก
ทีมบริหารมีการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลที่เกี่ยวของ
กับประเด็นตัดสินใจอยางสม่ําเสมอ 

 
4 

(80.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
2 

(50.00) 

 
3 

(100.00) 

 
3 

(42.86) 

 
6 

(100.00) 

 
28 

(80.00) 
  วัฒนธรรมองคกรที่เนนการทํางานเปนทีม ทําใหสมาชิก

ทีมบริหารมีการแสดงความคิดเห็น อภิปรายขอดีขอเสีย
ของทางเลือกอยางทั่วถึง 

 
4 

(80.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
2 

(50.00) 

 
3 

(100.00) 

 
3 

(42.86) 

 
6 

(100.00) 

 
28 

(80.00) 
  วัฒนธรรมองคกรที่ใหความสําคัญกับผลงานมากกวาตัว

บุคคล ทําใหสมาชิกทีมบริหารมีการสื่อสาร แสดงความ
คิดเห็นอยางตรงประเด็น และตรงไปตรงมา 

 
- 

 
- 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
10 

(28.57) 
  วัฒนธรรมองคกรที่ใหความสําคัญกับผลงานมากกวาตัว

บุคคล ทําใหสมาชิกทีมบริหารสื่อสาร แสดงความคิดเห็น
โดยขอมูล เหตุผล หลักฐานที่ตรวจสอบไดเปนหลัก 

 
- 

 
- 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
10 

(28.57) 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ 
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ตารางที่ 4.20.1 (ตอ) แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานองคกรที่มีตอลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล 
 

ปจจัย 
 

ความเกี่ยวของของปจจัยตอลักษณะ 
การแลกเปลี่ยนขอมูล  อง

คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

1.  ปจจัยดานองคกร (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
วัฒนธรรมองคกร/
บรรยากาศองคกร 
(ตอ) 

 วัฒนธรรมองคกรที่รับฟงและเปดรับตอการพัฒนาองคกร 
ทําใหสมาชิกในทีมบริหารมีการสื่อสาร แสดงความ
คิดเห็นมากขึ้น 

 
5 

(100.00) 

 
- 

 
- 

 
2 

(50.00) 

 
- 

 
7 

(100.00) 

 
- 

 
14 

(40.00) 
  วัฒนธรรมองคกรที่รับฟงและเปดรับตอการพัฒนาองคกร 

ทําใหสมาชิกในทีมบริหารมีการสื่อสาร แสดงความ
คิดเห็นอยางตรงประเด็น และตรงไปตรงมา 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
2 

(50.00) 

 
3 

(100.00) 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
21 

(60.00) 
  วัฒนธรรมองคกรที่มีบรรยากาศครอบครัว ทําใหสมาชิก

ในทีมบริหารมีลักษณะการสื่อสารแบบคอยเปนคอยไป 
ตรงประเด็นแตไมตรงไปตรงมาเพื่อรักษาความสัมพันธ 

 
5 

(100.00) 

 
- 

 
- 

 
3 

(75.00) 

 
- 

 
7 

(100.00) 

 
- 

 
15 

(42.86) 
  วัฒนธรรมองคกรที่มีวัฒนธรรมองคกรแบบดั้งเดิม (ซ่ึงมัก

เปนแบบครอบครัว) ที่ยังไมสามารถปรับเขากับ
วัฒนธรรมองคกรแบบอเมริกัน ทําใหสมาชิกทีมบริหารมี
รูปแบบหรือแนวทางการสื่อสารที่แตกตางกัน 

 
3 

(60.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
7 

(100.00) 

 
- 

 
10 

(28.57) 

ไมปรากฏปจจัยโครงสรางองคกร                                                                                                         
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ 

 

จากตาราง 4.20.1 ปรากฏขอคนพบดังนี้ 
1) ปจจัยดานองคกรที่เกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลในทุกองคกร คือ (1) 

ระบบการบริหารจัดการเกี่ยวกับการเขาถึงแหลงขอมูล และ (2) วัฒนธรรมองคกร ซึ่งมี
รายละเอียดดังนี้ 

1.1) ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการเขาถึงแหลงขอมูล:  
 โดยหากสามารถเขาถึงแหลงขอมูลที่จําเปนตอการตัดสินใจได (เชน บริษัท
แมหรือผูทรงคุณวุฒิ) จะทําใหสื่อสารขอมูลในกระบวนการตัดสินใจไดอยาง
ชัดเจน (พบในทุกองคกร โดยกลุมตัวอยางทุกคนตอบตรงกัน)  

 การสามารถเขาถึงแหลงขอมูลที่จําเปนตอการตัดสินใจไดงาย (เชน ผูมี
อํานาจหรือระบบขอมูลขององคกร) จะทําใหมีปริมาณการสื่อสารเพื่อ
แลกเปลี่ยนขอมูล สรางทางเลือก และอภิปรายขอดีขอเสียของทางเลือก
ไดมากขึ้นและตัดสินใจไดเร็ว (EJV) พบในองคกร C (AJV) พบในองคกร E 
โดยกลุมตัวอยางทุกคนจากองคกร C ตอบตรงกัน 

1.2) วัฒนธรรมองคกร: วัฒนธรรมองคกรที่เกี่ยวของกับ 
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 วัฒนธรรมองคกรที่เนนการทํางานเปนทีม ทําใหทีมบริหารแลกเปลี่ยนขอมูล
ที่เกี่ยวของอยางสม่ําเสมอ และแสดงความคิดเห็น อภิปรายขอดีขอเสียของ
ทางเลือกอยางทั่วถึง (พบในทุกองคกร โดยกลุมตัวอยางทุกคนจากองคกร 
(EJV) B และ C (AJV) E และ G ตอบตรงกัน)  

 วัฒนธรรมองคกรที่รับฟงและเปดตอการพัฒนาองคกร ทําใหสมาชิกมีการ
ส่ือสารแสดงความคิดเห็นมากขึ้น (EJV พบในองคกร A; AJV พบในองคกร 
Dและ F) และทําใหสื่อสารอยางตรงประเด็นและตรงไปตรงมา (EJV พบใน
องคกร B และ C; AJV พบในองคกร D, E และ G โดยกลุมตัวอยางทุกคน
จากองคกร (EJV) B และ C (AJV) E และ G ตอบตรงกัน) 

2) ปจจัยดานองคกรที่เกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลในบางองคกร ดังนี้ 
2.1) วัฒนธรรมองคกรในดานอื่นๆ:  

 วัฒนธรรมองคกรที่ใหความสําคัญกับผลงานมากกวาตัวบุคคล ทําใหสมาชิก
ทีมบริหารมีการสื่อสารแสดงความคิดเห็นอยางตรงไปตรงมาโดยใชขอมูล 
เหตุผล และหลักฐานที่ตรวจสอบไดเปนหลัก (EJV) พบในองคกร C (AJV) 
พบในองคกร G โดยกลุมตัวอยางทุกคนจากทั้ง 2 องคกรตอบตรงกัน 

 วัฒนธรรมองคกรที่มีบรรยากาศครอบครัว ทําใหทีมบริหารมีการสื่อสารแบบ
คอยเปนคอยไป (รักษาน้ําใจ) ตรงประเด็นแตอาจจะไมตรงไปตรงมาเพื่อ
รักษาความสัมพันธ (EJV) พบในองคกร A (AJV) พบในองคกร D และ F 
โดยกลุมตัวอยางทุกคนจากองคกร A และ F ตอบตรงกัน 

 วัฒนธรรมองคกรแบบด้ังเดิมกอนเปนบริษัทรวมทุนซึ่งมักเปนแบบครอบครัว 
ทําใหสมาชิกทีมบริหารมีรูปแบบหรือแนวทางการสื่อสารที่แตกตางกัน (EJV) 
พบในองคกร A (AJV) พบในองคกร F โดยกลุมตัวอยางทุกคนจากทั้ง 2 
องคกรตอบตรงกัน 

2.2) ระบบบริหารจัดการแบบมีสวนรวมในการตัดสินใจ:  
 ทําใหทีมบริหารมีปริมาณการแลกเปลี่ยนขอมูล สรางทางเลือก (พบในทุก
องคกรยกเวนองคกร A) โดยกลุมตัวอยางทุกคนจากองคกร B และ C ตอบ
ตรงกัน 

 อภิปรายขอดีขอเสียของทางเลือกมากขึ้น  (EJV) พบในองคกร B และ C  
(AJV) พบในองคกร E, F และ G โดยกลุมตัวอยางทุกคนตอบตรงกัน 

 ทําใหทีมบริหารแสดงความคิดเห็นในประเด็นตัดสินใจอยางตรงไปตรงมา 
(EJV) พบในองคกร C (AJV) พบในองคกร E และ G โดยกลุมตัวอยางทกุคน
ตอบตรงกัน 
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2.3) ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการมอบอํานาจ: ทําใหสมาชิกในทีมมีการสื่อสารขอมูล 
และแสดงความคิดเห็นในขั้นตอนตางๆ ของกระบวนการตัดสินใจมากขึ้น (EJV) พบ
ในองคกร B และ C (กลุมตัวอยางทุกคน ตอบตรงกัน) (AJV) พบในองคกร E และ F   

2.4) ระบบเทคโนโลยี ขอมูลขาวสาร ทําใหสามารถเขาถึงแหลงขอมูลที่จําเปน ซึ่งมีผลตอ
ปริมาณการแลกเปลี่ยนขอมูล สรางทางเลือก และอภิปรายขอดีขอเสียของทางเลือก 
(EJV) พบในองคกร B และ C  (AJV) พบในองคกร E และ G (กลุมตัวอยางทุกคน 
ตอบตรงกัน) 

 
ในสวนตอไปเปนความเกี่ยวของของกลุมปจจัยวัฒนธรรมประจําชาติที่มีตอลักษณะการ

แลกเปลี่ยนขอมูล ซึ่งมีรายละเอียดดังตารางที่ 4.20.2 
 

ตารางที่ 4.20.2 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยวัฒนธรรมประจําชาติที่มีตอลักษณะการ
แลกเปลี่ยนขอมูล 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอลักษณะ 

การแลกเปลี่ยนขอมูล  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

2. ปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติ (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
แนวคิดอาวุโส
นิยม/ความเกรงใจ 

 มีผลทําใหผูบริหารที่มีอายุงานนอยกวาไมคอยซักถาม
เพื่อทําความเขาใจกับประเด็น หรือขอขอมูลที่จําเปนตอ
การตัดสินใจ 

 
2 

(40.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
1 

(14.29) 

 
- 
 

 
3 

(8.57) 
  มีผลทําใหผูบริหารที่มีอายุนอยกวาไมคอยซักถามเพื่อทํา

ความเขาใจกับประเด็น หรือขอขอมูลที่จําเปนตอการ
ตัดสินใจ 

 
- 

 
- 

 
- 

 
2 

(50.00) 

 
3 

(100.00) 

 
- 

 
- 

 
5 

(14.29) 
  มีผลทําใหสมาชิกในทีมบริหารระมัดระวังการใชคําพูดใน

การสื่อสารขอมูลหรือแสดงความคิดเห็น เพื่อไมใหกระทบ
ตัวบุคคลและรักษาความสัมพันธ 

 
- 

 
- 

 
- 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
5 

(71.49) 

 
- 

 
12 

(34.29) 
  มีผลทําใหสมาชิกในทีมบริหารสื่อสารเมื่อมีขอมูลหรือ

ความคิดเห็นที่ไมตรงกันอยางสุภาพ แตตรงประเด็น
(เพราะจะตองรับผิดชอบรวมกันในเรื่องที่ตัดสินใจ) 

 
1 

(20.00) 

 
2 

(33.33) 

 
1 

(25.00) 

 
2 

(50.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
22 

(62.86) 
  มีผลทําใหสมาชิกในทีมบริหารสื่อสารเฉพาะเรื่องที่

เกี่ยวของกับตัว และไมแสดงความคิดเห็นในเรื่องที่
ผูบริหารทานอื่นรับผิดชอบถาไมจําเปน 

 
3 

(60.00) 

 
- 

 
- 

 
2 

(50.00) 

 
2 

(66.67) 

 
1 

(14.29) 

 
- 

 
8 

(22.86) 
  มีผลทําใหสมาชิกในทีมบริหารไมสื่อสารขอมูลที่มี

ผลกระทบตอผูบริหารทานอื่น หรือสื่อสารเทาที่จําเปน 
แมจะเปนขอมูลสําคัญตอการตัดสินใจ 

 
1 

(20.00) 

 
- 

 
- 

 
1 

(25.00) 

 
2 

(66.67) 

 
4 

(57.14) 

 
- 

 
8 

(22.86) 
แนวคิดในความเทา
เทียมกัน 

 มีผลทําใหปริมาณการปฏิสัมพันธในการสื่อสารมาก 3 
(60.00) 

- 4 
(100.00) 

2 
(50.00) 

- - 6 
(100.00) 

15 
(42.86) 
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ตารางที่ 4.20.2 (ตอ) แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยวัฒนธรรมประจําชาติที่มีตอลักษณะการ
แลกเปลี่ยนขอมูล 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอลักษณะ 

การแลกเปลี่ยนขอมูล  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

2. ปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติ (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
แนวคิดในความเทา
เทียมกัน (ตอ) 

 มีผลทําใหสมาชิกทีมบริหารกลาซักถามเพื่อทําความ
เขาใจกับประเด็น และซักถามในกรณีที่ขอมูลในที่ประชุม
ไมชัดเจนหรือขัดแยงกับสิ่งที่ตนทราบ 

 
- 

 
4 

(80.00) 

 
4 

(100.00) 

 
2 

(00.00) 

 
- 

 
1 

(14.29) 

 
6 

(100.00) 

 
17 

(48.57) 
  มีผลทําใหสมาชิกทีมบริหารมีการแลกเปลี่ยนขอมูล 

แสดงความคิดเห็นอยางตรงไปตรงมา 
- 4 

(66.67) 
4 

(100.00) 
2 

(50.00) 
3 

(100.00) 
1 

(14.29) 
6 

(100.00) 
20 

(57.14) 
  มีผลทําใหสมาชิกทีมบริหารกลาเสนอและยืนยันความ

คิดเห็นของตนโดยใชเหตุผล แมความคิดนั้นจะขัดแยงกับ
เสียงสวนใหญ 

 
- 

 
4 

(66.67) 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
3 

(100.00) 

 
1 

(14.29) 

 
6 

(100.00) 

 
18 

(51.43) 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
 

จากตารางที่ 4.20.2 ปรากฏขอคนพบดังนี้ กลุมตัวอยางทุกองคกรเห็นวาปจจัยนี้เกี่ยวของ
กับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล โดย:  

1.1) แนวคิดแบบอาวุโสนิยม ความเกรงใจ:  
 มีผลทําใหสมาชิกในทีมบริหารสื่อสารเมื่อมีขอมูลหรือความคิดเห็นที่ไม
ตรงกันอยางสุภาพ แตตรงประเด็น (โดยองคกร C ใหความเห็นเพิ่มเติมวา
เพราะจะตองรับผิดชอบรวมกันในเรื่องที่ตัดสินใจ) 

 มีผลทําใหผูบริหารที่มีอายุงานนอยกวาเกรงใจผูบริหารที่ทํางานมานานกวา 
และผูบริหารที่มีอายุงานและอายุนอยกวาไมคอยซักถามเพื่อทําความเขาใจ
กับประเด็นหรือขอขอมูลที่จําเปนตอการตัดสินใจ รวมทั้งมีอิทธิพลใหสมาชิก
ทีมบริหารระมัดระวังการใชคําพูดในการสื่อสารขอมูลหรือแสดงความคิดเห็น
ไมใหกระทบตัวบุคคลหรือความสัมพันธ ทําใหสื่อสารเฉพาะเรื่องที่เกี่ยวของ
กับตัวและไมแสดงความคิดเห็นในเรื่องที่ทีมผูบริหารทานอื่นรับผิดชอบถาไม
จําเปน หรือไมสื่อสารขอมูลที่มีผลกระทบตอผูบริหารทานอื่นหรือส่ือสารเทาที่
จําเปน แมจะเปนขอมูลสําคัญตอการตัดสินใจ (EJV)  พบในองคกร A (AJV) 
พบในองคกร D, E และ F 

1.2)  แนวคิดในความเทาเทียมกัน:  
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 มีผลทําใหสมาชิกทีมบริหารกลาซักถามเพื่อทําความเขาใจกับประเด็น 
รวมทั้งในกรณีที่ขอมูลในที่ประชุมไมชัดเจนหรือขัดแยงกับส่ิงที่ตนทราบ (พบ
ในทุกองคกร ยกเวนองคกร A) 

 มีการแลกเปลี่ยนขอมูลแสดงความคิดเห็นอยางตรงไปตรงมา กลาเสนอและ
ยืนยันความคิดเห็นของตนโดยใชเหตุผล แมความคิดนั้นจะขัดแยงกับเสียง
สวนใหญ (พบในทุกองคกร ยกเวนองคกร D) โดยกลุมตัวอยางทุกคน ใน
องคกร C และ G ตอบตรงกัน 

 มีผลทําใหปริมาณการปฏิสัมพันธในการสื่อสารมาก (EJV) พบในองคกร A 
(เฉพาะทีมบริหารการตลาด) B และ C  (AJV) พบในองคกร D(เฉพาะทีม
บริหารการตลาด)  และ G โดยกลุมตัวอยางทุกคน ในองคกร C และ G ตอบ
ตรงกัน 

 
ในกลุมปจจัยดานลักษณะงานที่มีตอลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลตามความเห็นของ

กลุมตัวอยาง มีรายละเอียดดังตารางที่ 4.20.3 
 
ตารางที่ 4.20.3 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะงานที่มีตอลักษณะการแลกเปลี่ยน
ขอมูล 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอลักษณะ 

การแลกเปลี่ยนขอมูล  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

3. ปจจัยดานลักษณะงาน (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ความซับซอน/ความ
ยากของงาน 

 ทําใหมีความถี่ในการปฏิสัมพันธเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล
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
ตอองคกร 

 ทําใหมีความถี่ในการปฏิสัมพันธเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล  
และซักถามความชัดเจนของขอมูลมากขึ้น 

5 
(100.00) 

6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

4 
(100.00) 

3 
(100.00) 

7 
(100.00) 

6 
(100.00) 

35 
(100.00) 

  เปนเงื่อนไขสําคัญที่ทําใหทีมบริหารสื่อสารขอมูลที่สําคัญ
และจําเปน 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
เปาหมายงาน 

 ทําใหมีการสื่อสารขอมูลที่เกี่ยวของ และแสดงความ
คิดเห็นตรงประเด็น 

 
3 

(60.00) 

 
5 

(83.33) 

 
3 

(75.00) 

 
- 

 
- 

 
1 

(14.29) 

 
- 
 

 
12 

(34.29) 
ความเรงดวนของ
ประเด็น 

 ทําใหมีความถี่และปริมาณการสื่อสารขอมูลที่เกี่ยวของ
มาก (และตอเนื่อง) 

5 
(100.00) 

6 
(100.00) 

3 
(75.00) 

- - 4 
(57.14) 

- 18 
(51.43) 

* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
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จากตารางที่ 4.20.3 พบวา 
1) ปจจัยดานลักษณะงานที่มีความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลที่พบในทกุ

องคกร ไดแก ความซับซอนหรือความยากของงาน และผลกระทบของงานตอองคกร 
1.1) ความยากหรือความซับซอนของงาน: ทําใหทีมบริหารจําเปนตองมีความถี่ในการ 

ปฏิสัมพันธเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลมากขึ้น โดยกลุมตัวอยางทุกคน ในองคกร (EJV)  
B และ C (AJV) E และ G ตอบตรงกัน 

1.2) ผลกระทบของงานตอองคกร: ทําใหมีความถี่ในการปฏิสัมพันธเพื่อแลกเปลี่ยน
ขอมูลและซักถามความชัดเจนของขอมูลมากขึ้น และเปนเงื่อนไขสําคัญที่ทําใหทีม
บริหารสื่อสารขอมูลที่สําคัญและจําเปน รวมทั้งแสดงความคิดเห็นในกระบวนการ
ตัดสินใจ 

2) ปจจัยดานลักษณะงานที่มีความเก่ียวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลที่พบใน
บางองคกร ไดแก ความชัดเจนของเปาหมายงาน และความเรงดวนของประเด็น 

2.1) ความชัดเจนของเปาหมายงาน: มีผลทําใหทีมบริหารทําใหมีการสื่อสารขอมูลที่
เกี่ยวของและแสดงความคิดเห็นตรงประเด็น (EJV) พบในองคกร A, B และ C  
(AJV) พบในองคกร F 

2.2) ความเรงดวนของประเด็น (พบในองคกร A, B, C และ F) ทําใหมีความถี่และ
ปริมาณการสื่อสารขอมูลที่เกี่ยวของมาก (และตอเนื่อง) (EJV) พบในองคกร A, 
B และ C  (AJV) พบในองคกร F  

 
กลุมปจจัยสําคัญอีกประการหนึ่งที่เกี่ยวของกับการแลกเปลี่ยนขอมูล คือ กลุมปจจัยดาน

ลักษณะกลุม ซึ่งมีรายละเอียดดังตารางที่ 4.20.4 
 

ตารางที่ 4.20.4 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมที่มีตอลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล 
 

ปจจัย 
 

ความเกี่ยวของของปจจัยตอลักษณะ 
การแลกเปลี่ยนขอมูล  อง

คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

4. ปจจัยดานลักษณะกลุม (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ลักษณะของผูนํา
กลุม 

 ผูนําที่มีทักษะในการนําประชุมกลุม ทําใหทีมบริหาร
สื่อสารขอมูลและแสดงความคิดเห็นไดมาก  

- 2 
(33.33) 

4 
(100.00) 

- 1 
(33.33) 

- - 7 
(20.00) 

  ไมมีผลตอลักษณะการสื่อสารโดยตรง เพราะวัฒนธรรม
องคกรใหความสําคัญกับความเทาเทียมกันและการ
ทํางานเปนทีม 

 
- 

 
- 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
4 

(66.67) 

 
8 

(22.86) 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ 
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ตารางที่ 4.20.4 (ตอ) แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมที่มีตอลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล 
 

ปจจัย 
 

ความเกี่ยวของของปจจัยตอลักษณะ 
การแลกเปลี่ยนขอมูล  อง

คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

4. ปจจัยดานลักษณะกลุม (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ขนาดของกลุม  ขนาดของกลุมไมเกิน 5-8 คน มีความเหมาะสมเพราะจะ

ที่ทําใหมีการปฏิสัมพันธและการแลกเปลี่ยนขอมูลอยาง
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 

 ผูที่มีสถานภาพหรือบทบาทสูงกวามักจะสื่อสารขอมูลที่
เกี่ยวของและแสดงความคิดเห็นมาก 

4 
(80.00) 

- - 1 
(25.00) 

2 
(66.67) 

7 
(100.00) 

6 
(100.00) 

20 
(57.14) 

กลุม  ผูที่มีสถานภาพหรือบทบาทต่ํากวามักจะสื่อสารขอมูลที่
เกี่ยวของและแสดงความคิดเห็นนอย 

4 
(80.00) 

- 2 
(50.00) 

1 
(25.00) 

2 
(66.67) 

7 
(100.00) 

5 
(83.33) 

21 
(60.00) 

  สมาชิกที่มีสถานภาพหรือบทบาทนอยกวาจะสื่อสาร
ขอมูลที่มีความจําเปนตอการตัดสินใจ แตอาจจะไมแสดง
ความคิดเห็น 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
4 

(57.14) 

 
3 

(50.00) 

 
7 

(20.00) 
  การไดรับการยอมรับอยางเสมอภาคกัน ทําใหสมาชิกใน

ทีมบริหารสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลที่เกี่ยวของ และ
แสดงความคิดเห็นตอประเด็นอยางตรงไปตรงมา 

 
2 

(40.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
2 

(50.00) 

 
- 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
20 

(57.14) 
  การไดรับการยอมรับอยางเสมอภาคกัน ทําใหสมาชิกใน

ทีมบริหารใชขอมูล เหตุผล และขอเท็จจริงที่ตรวจสอบได
ในการสนับสนุนความคิดเห็นของตน 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
16 

(45.71) 
  การไดรับการยอมรับอยางเสมอภาคกัน ทําใหใชขอมูลใน

การสรางประเมินทางเลือก และสรุปดวยการใชขอมูล 
หลักฐาน เหตุผล สนับสนุน  

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
16 

(45.71) 
ความรู/
ประสบการณของ
สมาชิก 

 สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณมากจะมี
ปริมาณการสื่อสารขอมูลที่เกี่ยวของกับประเด็นไดมาก 

5 
(100.00) 

6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

4 
(100.00) 

3 
(100.00) 

7 
(100.00) 

6 
(100.00) 

35 
(100.00) 

  สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณนอยจะ
สื่อสารและแสดงความคิดเห็นเฉพาะในประเด็นที่ตน
แนใจ 

1 
(20.00) 

- 2 
(50.00) 

1 
(25.00) 

- 1 
(14.29) 

1 
(16.67) 

6 
(17.14) 

  สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณมาก จะ
สื่อสารขอมูลที่เกี่ยวของไดอยางชัดเจน และแสดงความ
คิดเห็นประกอบเหตุผลและหลักฐานที่นาเช่ือถือ 

 
5 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
35 

(100.00) 
  สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณมาก จะ

เสนอทางเลือกใหมๆ  ในการตัดสินใจมากกวา 
- - - - 3 

(100.00) 
2 

(28.57) 
- 5 

(14.29) 
  สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณนอยกวาจะ

สื่อสารขอมูลที่มีความจําเปนตอการตัดสินใจ แตอาจจะ
ไมแสดงความคิดเห็น 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
3 

(42.86) 

 
1 

(16.67) 

 
4 

(11.43) 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ 



 205

ตารางที่ 4.20.4 (ตอ) แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมที่มีตอลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล 
 

ปจจัย 
 

ความเกี่ยวของของปจจัยตอลักษณะ 
การแลกเปลี่ยนขอมูล 

 อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

4. ปจจัยดานลักษณะกลุม (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ความนาเชื่อถือ/ความ
เกี่ยวของของสมาชิก
กลุม 

 ขอมูลหรือความคิดเห็นท่ีมาจากสมาชิกท่ีมีความนาเชื่อถือ จะ
ถูกซักถามความชัดเจนนอยกวาสมาชิกทีมบริหารคนอื่นๆ  

 
- 

 
- 

 
4 

(100.00)

 
1 

(25.00) 

 
2 

(66.67) 

 
3 

(42.86) 

 
- 

 
10 

(28.57) 
  ขอมูลหรือความคิดเห็นท่ีมาจากสมาชิกท่ีเกี่ยวของกับกลุม จะ

ถูกซักถามความชัดเจนนอยกวาสมาชิกทีมบริหารคนอื่นๆ 
 
- 

 
- 

 
- 

 
1 

(25.00) 

 
1 

(33.33) 

 
1 

(14.29) 

 
- 

 
3 

(8.57) 
  สมาชิกในทีมบริหารจะระมัดระวังคําพูดเมื่อตองการถาม

ขอมูลจากสมาชิกท่ีมีอิทธิพลสวนบุคคลตอทีม 
- - - 2 

(50.00) 
- - - 2 

(5.71) 
 
ความผูกพันภายใน
ทีม 

 สมาชิกทีมบริหารที่ตางมาใหม จะมีการปฏิสัมพันธเพื่อ
แลกเปลี่ยนขอมูลหรือแสดงความคิดเห็นตอกันและกัน
มากกวาแลกเปลี่ยนกับสมาชิกท่ีอยูมานาน 

 
- 

 
- 

 
- 

 
2 

(50.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
2 

(5.71) 
  มีผลตอความถี่ในการปฏิสัมพันธเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลและ

แสดงความคิดเห็นในเรื่องท่ีตัดสินใจ 
- 6 

(100.00)
4 

(100.00)
- 2 

(66.67) 
4 

(57.14) 
6 

(100.00)
22 

(62.86) 
  มีผลตอปริมาณการสื่อสารขอมูลท่ีสําคัญและเกี่ยวของและ

แสดงความคิดเห็นในเรื่องท่ีตัดสินใจ 
- 6 

(100.00)
4 

(100.00)
4 

(100.00)
2 

(66.67) 
4 

(57.14) 
6 

(100.00)
26 

(74.29) 
  ในบางกรณี การทํางานรวมกันมานานหรือมีความผูกพัน

ภายในทีมมากเกินไปทําใหปริมาณการสื่อสารขอมูลท่ีสําคัญ 
(แตมีผลกระทบตอสมาชิกในทีม) นอยลงเพื่อรักษา
ความสัมพันธ หรือเกรงอิทธิพล และเลือกสื่อสารขอมูลท่ี
สําคัญตอการตัดสินใจแตกระทบตอความสัมพันธ 

 
- 

 
- 

 
- 

 
2 

(50.00) 

 
2 

(66.67) 

 
4 

(57.14) 

 
- 

 
8 

(22.86) 

ความผูกพันกับงาน/
องคกร 

 มีผลตอความถี่ในการปฏิสัมพันธเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลและ
แสดงความคิดเห็นในเรื่องท่ีตัดสินใจ 

- 6 
(100.00)

4 
(100.00)

2 
(50.00) 

3 
(100.00)

7 
(100.00)

6 
(100.00)

28 
(80.00) 

  มีผลตอปริมาณการสื่อสารขอมูลท่ีสําคัญและเกี่ยวของและ
แสดงความคิดเห็นในเรื่องท่ีตัดสินใจ 

- 6 
(100.00)

4 
(100.00)

2 
(50.00) 

3 
(100.00)

7 
(100.00)

6 
(100.00)

28 
(80.00) 

อุปนิสัย/ลักษณะสวน
บุคคล 

 มีผลตอปริมาณการแลกเปลี่ยนขอมูลหรือแสดงความคิดเห็น 
แตไมมีผลตอขอมูลท่ีมีคุณภาพ 

5 
(100.00)

6 
(100.00)

4 
(100.00)

4 
(100.00)

3 
(100.00)

7 
(100.00)

6 
(100.00)

35 
(100.00)

  ผูบริหารที่มีอุปนิสัยคลายกันจะมีการสื่อสารขอมูลและความ
คิดเห็นระหวางกันท้ังท่ีเปนทางการและไมเปนทางการ 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
1 

(16.67) 

 
1 

(2.86) 
  สมาชิกทีมบริหารที่อุปนิสัยตรงไปตรงมา เนนหลักการความ

ถูกตอง มีผลทําใหกลาเสนอและยืนยันความคิดเห็นของตน
โดยใชเหตุผล แมความคิดน้ันจะขัดแยงกับทีมบริหารคนอื่น 

 
- 

 
3 

(50.00) 

 
4 

(100.00)

 
2 

(50.00) 

 
3 

(100.00)

 
4 

(57.14) 

 
6 

(100.00)

 
22 

(62.86) 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
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ตารางที่ 4.20.4 (ตอ) แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมที่มีตอลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล 
 

ปจจัย 
 

ความเกี่ยวของของปจจัยตอลักษณะ 
การแลกเปลี่ยนขอมูล  อง

คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

4. ปจจัยดานลักษณะกลุม (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ความถนัดในการใช
ภาษาอังกฤษ 

 มีผลตอความถี่และปริมาณการปฏิสัมพันธในการสื่อสาร
ขอมูล และการแสดงความคิดเห็น 

2 
(40.00) 

- - 1 
(25.00) 

- - - 3 
(8.57) 

  ไมมีผลตอความถี่และปริมาณการปฏิสัมพันธในการ
สื่อสารขอมูล และการแสดงความคิดเห็น 

4 
(80.00) 

6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

1 
(25.00) 

- - 6 
(100.00) 

23 
(65.71) 

ประสบการณของ
สมาชิกในการทํา  

 มีผลตอปริมาณการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล และ
แสดงความคิดเห็นที่มาก 

- - - 2 
(50.00) 

- - 6 
(100.00) 

8 
(22.86) 

งานกับชาวตางชาติ  มีผลตอการซักถาม ใหขอมูลและแสดงความคิดเห็นที่ตรง
ประเด็น และตรงไปตรงมา 

- - 4 
(100.00) 

2 
(50.00) 

- - 6 
(100.00) 

12 
(34.29) 

  มีผลตอความกลาในการโตแยงแสดงเหตุผลแมขัดแยง 
 

- - 4 
(100.00) 

2 
(50.00) 

- - 6 
(100.00) 

12 
(34.29) 

* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ 
 

1) ปจจัยดานลักษณะกลุมที่มีความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลที่พบใน
ทุกองคกร คือ (1) ขนาดของกลุม (2) สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม (3) ความรู 
ประสบการณ และความชํานาญของสมาชิกกลุม และ (4) อุปนิสัย/ลักษณะเฉพาะบุคคล ดัง
รายละเอียดตอไปนี้ 

1.1) ขนาดของกลุม: ที่มีความเหมาะสม (ไมเกิน 5-8 คน) เพราะจะที่ทําใหมีการ
ปฏิสัมพันธและการแลกเปลี่ยนขอมูลอยางทั่วถึง โดยกลุมตัวอยางทุกคนในองคกร 
(EJV) A และ C  (AJV) E และ G ตอบตรงกัน 

1.2) สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม:  
 ผูที่มีสถานภาพหรือบทบาทสูงกวามักจะสื่อสารขอมูลที่เกี่ยวของและแสดง
ความคิดเห็นมาก (EJV) พบในองคกร A (AJV) พบในองคกร D, E, F, G  

 ผูที่มีสถานภาพหรือบทบาทต่ํากวามักจะส่ือสารขอมูลที่เกี่ยวของและแสดง
ความคิดเห็นนอย พบใน (EJV) องคกร A, B (AJV) องคกร D, E, F, G 

 สมาชิกที่มีสถานภาพหรือบทบาทนอยกวาจะสื่อสารขอมูลที่มีความจําเปนตอ
การตัดสินใจแตอาจไมแสดงความคิดเห็น (AJV) พบในองคกร E และ F 

 กลุมตัวอยางในเห็นวาทีมบริหารที่ตนสังกัดยอมรับกันและกันอยางเสมอภาคทาํ
ใหสมาชิกในทีมบริหารสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลที่เกี่ยวของ และแสดงความ
คิดเห็นตอประเด็นอยางตรงไปตรงมา ใชขอมูล เหตุผล และขอเท็จจริงที่
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ตรวจสอบไดในการสนับสนุนความคิดเห็นของตน และในการสรางประเมิน
ทางเลือก และสรุปดวยการใชขอมูล หลักฐาน เหตุผล สนับสนุน (EJV) พบใน
องคกร A (ทีมบริหารการตลาด), B และ C (AJV) พบในองคกร D (ทีมบริหาร
ตลาด) และ G โดยกลุมตัวอยางทุกคนในองคกร (EJV) B, C และ (AJV) G ตอบ
ตรงกัน 

1.3) ความรู ประสบการณ และความชํานาญของสมาชิกกลุม: 
 ทําสมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณมากจะมีปริมาณการสื่อสาร
ขอมูลที่เกี่ยวของกับประเด็นไดมากและชัดเจน และแสดงความคิดเห็น
ประกอบเหตุผลและหลักฐานที่นาเชื่อถือ (พบในทุกองคกร) 

 สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณมาก จะเสนอทางเลือกใหมๆ 
ในการตัดสินใจมากกวา (AJV) พบในองคกร E และ F โดยกลุมตัวอยางทุก
คนในองคกร E ตอบตรงกัน 

 สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณนอยจะสื่อสารและแสดงความ
คิดเห็นเฉพาะในประเด็นที่ตนแนใจ และอาจจะใหขอมูลที่เกี่ยวของแตไมแสดง
ความคิดเห็น (EJV) พบในองคกร A และ B (AJV) พบในองคกร D, F และ G 

1.4) อุปนิสัย/ลักษณะเฉพาะบุคคล:  
 มีผลตอปริมาณการแลกเปลี่ยนขอมูลหรือแสดงความคิดเห็น แตไมมีผลตอ
ขอมูลที่มีคุณภาพ (พบในทุกองคกร) 

 สมาชิกทีมบริหารที่อุปนิสัยตรงไปตรงมา เนนหลักการความถูกตอง มีผลทํา
ใหกลาเสนอและยืนยันความคิดเห็นของตนโดยใชเหตุผล แมความคิดนั้นจะ
ขัดแยงกับทีมบริหารคนอื่น (พบในทุกองคกรยกเวนองคกร A) โดยกลุม
ตัวอยางทุกคนใน (EJV) องคกร C (AJV) E และ G ตอบตรงกัน 

2) ปจจัยดานลักษณะกลุมที่มีความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลที่พบใน
บางองคกร ไดแก 

2.1) ปจจัยความนาเชื่อถือหรือความเกี่ยวของของสมาชิกภายในกลุม: ขอมูลหรือความ
คิดเห็นที่มาจากสมาชิกที่มีความนาเชื่อถือหรือสมาชิกที่มีอิทธิพลจะถูกซักถาม
ความชัดเจนนอยกวาสมาชิกทีมบริหารคนอื่นๆ  (EJV) พบในองคกร C (AJV) พบ
ในองคกร D, E และ F โดยกลุมตัวอยางทุกคนในองคกร C ตอบตรงกัน 

2.2) ความผูกพันภายในทีม:  
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 มีผลตอปริมาณการสื่อสารขอมูลที่สําคัญและเกี่ยวของและแสดงความคิดเห็นในเรื่องที่
ตัดสินใจ (พบในทุกองคกร ยกเวนองคกร A) โดยกลุมตัวอยางทุกคนใน (EJV) องคกร B 
และ C (AJV)  องคกร G ตอบตรงกัน 

 ในบางกรณี การทํางานรวมกันมานานหรือมีความผูกพันภายในทีมมากเกินไปทําให
ปริมาณการสื่อสารขอมูลที่สําคัญ (แตมีผลกระทบตอสมาชิกในทีม) นอยลงเพื่อรักษา
ความสัมพันธ หรือเกรงอิทธิพล และเลือกส่ือสารขอมูลที่สําคัญตอการตัดสินใจแตกระทบ
ตอความสัมพันธ (AJV) พบในองคกร D, E และ F 

2.3) ความผูกพันกับงานหรือองคกร: มีผลตอมีผลตอปริมาณการสื่อสารขอมูลที่สําคัญและเกี่ยวของ
และแสดงความคิดเห็นในเรื่องที่ตัดสินใจ และความถี่ในการสื่อสารขอมูล (พบในทุกองคกร 
ยกเวนองคกร A) 

2.4) ความถนัดในการใชภาษาอังกฤษ:  กลุมตัวอยางในองคกร A และ D เห็นวามผีลตอปริมาณการ
ส่ือสารขอมูล สวนในองคกร A (ทีมบริหารการขายและการตลาด), B, C, D (ทีมบริหารการขาย
และการตลาด) และ G เห็นวาไมมีผล  

2.5) ประสบการณการทํางานกับชาวตางชาติ: มีผลตอการซักถาม ใหขอมูลและแสดงความคิดเห็น
ที่ตรงประเด็น และตรงไปตรงมา และกลาในการโตแยงแสดงเหตุผลแมขัดแยง (พบในองคกร 
A, D และ F) 

สําหรับความเกี่ยวของของกลุมปจจัยแทรก พบวา ทุกปจจัยในกลุมเกี่ยวของกับลักษณะการ
แลกเปลี่ยนขอมูล มีรายละเอียดดังตารางที่ 4.20.5  
ตารางที่ 4.20.5 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยแทรกที่มีตอลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอลักษณะ 

การแลกเปลี่ยนขอมูล  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

5. ปจจัยแทรก  (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ความชัดเจนของ
ขอมูลที่ม ี

 มีผลตอการปริมาณการสื่อสารในการแสดงความคิดเห็น 
สรางทางเลือก และอภิปรายทางเลือก 

- 6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

4 
(100.00) 

3 
(100.00) 

7 
(100.00) 

6 
(100.00) 

30 
(85.71) 

  มีผลตอความแมนยําของการตัดสินใจ 5 
(100.00) 

6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

4 
(100.00) 

3 
(100.00) 

7 
(100.00) 

5 
(100.00) 

35 
(100.00) 

ความเปนไปได
ของทางเลอืกที่มี 

 สมาชิกทีมบริหารมีแนวโนมจะสือ่สาร และใหเหตุผล
เพื่อสนับสนุนทางเลือกที่เปนไปไดในทางปฏิบัติ 

3 
(60.00) 

4 
(66.67) 

2 
(50.00) 

- 2 
(66.67) 

- 5 
(71.43) 

16 
(45.71) 

  สมาชิกทีมบริหารจะสื่อสารขอมูลเพ่ือลงรายละเอียด
ในทางเลือกทีเ่ปนไปไดมาก 

- - - - 2 
(66.67) 

- - 2 
(5.71) 

บริบท/
สถานการณใน
องคกร 

 ในกรณีที่สิ่งที่กําลังอยูในกระบวนการตัดสินใจมี
ความขัดแยงกับทศันคติของสมาชกิในองคกร ทีม
บริหารจะนําขอมูลนั้นมาประกอบการตัดสินใจโดย
ยังคงรักษาผลประโยชนขององคกรเปนหลัก 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
2 

(66.67) 

 
2 

(28.57) 

 
- 

 
4 

(11.43) 
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ตารางที่ 4.20.5 (ตอ) แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยแทรกที่มีตอลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล 
 

ปจจัย 
 

ความเกี่ยวของของปจจัยตอลักษณะ 
การแลกเปลี่ยนขอมูล  อง

คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

5. ปจจัยแทรก  (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
บริบท/
สถานการณนอก
องคกร 

 มีผลตอความถี่ในการปฏิสัมพันธเพื่อแลกเปลี่ยน
ขอมูล เพราะความเปลี่ยนแปลงของบริบทนอก
องคกรทําใหขอมูลเปลี่ยนแปลง 

 
2 

(40.00) 

 
3 

(50.00) 

 
- 

 
2 

(50.00) 

 
2 

(66.67) 

 
4 

(57.14) 

 
4 

(66.67) 

 
19 

(48.57) 
  มีผลตอการใชขอมูลเพ่ืออภิปรายทางเลือก และการ

ตัดสินใจ 
2 

(40.00) 
3 

(50.00) 
- - - 4 

(57.14) 
- 9 

(25.71) 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ 

 
จากตารางที่ 4.20.5 ปรากฏขอคนพบดังนี้  

1) ปจจัยแทรกที่มีความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลที่พบในทุกองคกร 
ไดแก ความชัดเจนของขอมูล ซึ่งมีผลตอการปริมาณการสื่อสารในการแสดงความคิดเห็น สราง
ทางเลือก และอภิปรายทางเลือก และมีผลตอความแมนยําของการตัดสินใจ  

2) ปจจัยแทรกที่มีความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลที่พบในบางองคกร คือ  
2.1) ความเปนไปไดของทางเลือกที่มี  

 มีผลทําใหสมาชิกทีมบริหารมีแนวโนมจะส่ือสาร และใหเหตุผลเพื่อสนับสนุน
ทางเลือกที่เปนไปไดในทางปฏิบัติ (พบในทุกองคกร ยกเวนองคกร D)  

 มีอิทธิพลใหสมาชิกทีมบริหารจะสื่อสารขอมูลเพื่อลงรายละเอียดในทางเลือกที่
เปนไปไดมาก (AJV) พบในองคกร E 

2.2) บริบท/สถานการณในองคกร ในกรณีที่สิ่งที่กําลังอยูในกระบวนการตัดสินใจมี
ความขัดแยงกับทัศนคติของสมาชิกในองคกร ทีมบริหารจะนําขอมูลนั้นมา
ประกอบการตัดสินใจโดยยังคงรักษาผลประโยชนขององคกรเปนหลัก (AJV) พบใน
องคกร E และ F 

2.3) บริบท/สถานการณนอกองคกร มีผลตอความถี่ในการปฏิสัมพันธเพื่อแลกเปลี่ยน
ขอมูล เพราะความเปลี่ยนแปลงของบริบทนอกองคกรทําใหขอมูลเปลี่ยนแปลง 
(เชน ราคาวัตถุดิบ คาเงินบาท) และมีผลตอการใชขอมูลเพื่ออภิปรายทางเลือก 
และการตัดสินใจ (พบในทุกองคกร ยกเวนองคกร C) 

 
โดยอัตราสวนกลุมตัวอยางในแตละองคกรที่ตอบแตละประเด็นมีความใกลเคียงกัน 
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4. ความเกี่ยวของของปจจัยตอชองทางการสื่อสาร 
 
ในสวนความเกี่ยวของของปจจัยตอชองทางการสื่อสาร จากการวิจัยพบวา กลุมปจจัย

ดานองคกรเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสารดังแสดงในตาราง 4.21.1 
 

ตารางที่ 4.21.1 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานองคกรที่มีตอชองทางการสื่อสาร 
 

ปจจัย 
 

ความเกี่ยวของของปจจัยตอ 
ชองทางการสือ่สาร  อง

คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

1.  ปจจัยดานองคกร (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
 
โครงสรางองคกร* 

 
 ทําใหทราบวาจะสงสารผานชองทาง/วิธีใดไดบาง 

- - 4 
(100.00) 

- - - - 4 
(11.43) 

ระบบการบริหาร
จัดการ: การมีสวน
รวมในการตัดสินใจ 

 ทําใหทีมบริหารใชชองทางการสื่อสารหลายชองทางใน
การแลกเปลี่ยนขอมูล 

 
- 

 
- 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
20 

(57.14) 
ระบบขอมูล
ขาวสาร/ 
เทคโนโลยี* 

 ทําใหสื่อสารขอมูลแสดงความคิดเห็นกับผูเกี่ยวของ ใน
การตัดสินใจไดหลายชองทางมากขึ้น 

- 2 
(33.33) 

4 
(100.00) 

- 3 
(100.00) 

7 
(100.00) 

4 
(100.00) 

20 
(57.14) 

วัฒนธรรมองคกร/
บรรยากาศองคกร 

 วัฒนธรรมองคกรแบบอเมริกัน (เชน ใหความสําคัญกับ
ผลงานมากกวาตัวบุคคล การทําตามระบบงาน) เนนการ
สื่อสารผานชองทางการสื่อสารที่สามารถแสดงหลักฐาน
เปนลายลักษณอักษรและตรวจสอบได 

 
5 

(100.00) 

 
5 

(83.33) 

 
4 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
3 

(100.00) 

 
7 

(100.00) 

 
6 

(100.00) 

 
34 

(97.14) 

  วัฒนธรรมองคกรที่เนนการทํางานเปนทีม ทําใหสมาชิก
ในทีมบริหารมีการสื่อสารผานชองทางการสื่อสารหลาย
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) 
ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยระบบการบริหารจัดการเกี่ยวกับการมอบอํานาจและการเขาถึงแหลงขอมูล  

* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ 
จากตารางที่ 4.21.1 พบวา 

1) ปจจัยดานองคกรที่มีความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสารที่พบในทุกองคกร ไดแก 
ปจจัยดานวัฒนธรรมและบรรยากาศขององคกร คือ วัฒนธรรมองคกรแบบอเมริกัน (เชน ให
ความสําคัญกับผลงานมากกวาตัวบุคคล การทําตามระบบงาน) เนนการสื่อสารผานชอง
ทางการสื่อสารที่สามารถแสดงหลักฐานเปนลายลักษณอักษรและตรวจสอบได และ
วัฒนธรรมองคกรที่เนนการทํางานเปนทีม ทําใหสมาชิกในทีมบริหารมีการสื่อสารผานชอง
ทางการสื่อสารหลายทางเพื่อความรวดเร็ว 

2) ปจจัยดานองคกรที่มีความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสารที่พบในบางองคกร ดังนี้ 
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2.1) โครงสรางองคกร ทําใหทราบวาจะสงสารผานชองทาง/วิธีใดไดบาง (เนื่องจากใช
ระบบแมทริกซในกระบวนการตัดสินใจ) (EJV) พบในองคกร C 

2.2) ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจ: ทําใหทีมบริหารใช
ชองทางการสื่อสารหลายชองทางในการแลกเปลี่ยนขอมูล (EJV) พบในองคกร C 
(AJV) พบในองคกร E, F และ G โดยกลุมตัวอยางทุกคนจากทุกองคกรตอบ
ตรงกัน 

2.3) ระบบขอมูลขาวสาร เทคโนโลยี: ทําใหสื่อสารขอมูลแสดงความคิดเห็นกับ
ผูเกี่ยวของในการตัดสินใจไดหลายชองทางมากขึ้น (EJV) พบในองคกร B และ C 
(AJV) พบในองคกร E, F และ G กลุมตัวอยางทุกคนจากทุกองคกรตอบตรงกัน 

 
สําหรับกลุมปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติและลักษณะงานที่เกี่ยวของกับชองทางการ

ส่ือสาร มีรายละเอียดดังตารางที่ 4.21.2 
 

ตารางที่ 4.21.2 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติและลักษณะงานที่
มีตอชองทางการสื่อสาร 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอ 

ชองทางการสือ่สาร  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

2. ปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติ (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
แนวคิดอาวุโส
นิยม/ความเกรงใจ 

 มีผลตอลักษณะการสงผานขอมูลไปยังผูบริหารระดับสูง
กวาหรือมีอิทธิพลมากกวา โดยไมสื่อสารแบบตอหนา แต
จะใชวิธีสงผานลายลักษณอักษร หรือผานคนกลาง 

 
3 

(60.00) 

 
- 

 
- 

 
2 

(50.00) 

 
3 

(100.00) 

 
2 

(28.57) 

 
- 

 
10 

(28.57) 
แนวคิดในความเทา
เทียมกัน 

 ทําใหทีมบริหารสื่อสารขอมูล ความคิดเห็นตางๆ อยาง
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. ปจจัยดานลักษณะงาน (6) (5) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ผลกระทบของงาน
ตอองคกร 

 ทําใหมีการสื่อสารผานชองทางตางๆ ทั้งในและนอกการ
ประชุม เปนทางการและไมเปนทางการ 

- 6 
(100.00) 

4 
(100.00) 

2 
(50.00) 

- 7 
(100.00) 

6 
(100.00) 

25 
(71.43) 

ความเรงดวนของ
ประเด็น 

 ชองทางการสื่อสารที่ทีมบริหารมักใช คือ การสื่อสารตอ
หนาในที่ประชุม หรือใชโทรศัพทในการแลกเปลี่ยนขอมูล 

5 
(60.00) 

6 
(100.00) 

3 
(75.00) 

- 3 
(100.00) 

3 
(42.86) 

- 20 
(57.14) 

ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยความซับซอนหรือความยากของงาน ความชัดเจนของเปาหมายงาน 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ 
 
จากตาราง 4.21.2 ปรากฏขอคนพบดังนี้  

1) ปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติที่เกี่ยวของกับชองทางการสื่อสารที่พบในทุกองคกร  
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1.1) แนวคิดอาวุโสนิยมหรือความเกรงใจ: มีผลตอลักษณะการสงผานขอมูลไปยังผูบริหาร
ระดับสูงกวาหรือมีอิทธิพลมากกวาคือไมส่ือสารแบบตอหนาแตใชวิธีสงผานลาย
ลักษณอักษรหรือคนกลาง (EJV) พบในองคกร A (AJV) พบในองคกร D, E และ F 

1.2) แนวคิดในความเทาเทียมกัน: จะทําใหทีมบริหารสื่อสารขอมูล ความคิดเห็นตางๆ 
อยางตรงไปตรงมาในการประชุม (พบในทุกองคกรโดยกลุมตัวอยางทุกคนในองคกร 
(EJV)  B และ C  (AJV) E และ G ตอบตรงกัน) 

สําหรับปจจัยดานลักษณะงาน พบวา ผลกระทบของงานตอองคกรมีผลทําใหมีการ
สื่อสารผานชองทางตางๆ ทั้งในและนอกการประชุม เปนทางการและไมเปนทางการ (EJV พบใน
องคกร B และ C; AJV พบในองคกร D, F และ G โดยกลุมตัวอยางทุกคนใน (EJV) องคกร B และ 
C (AJV) F และ G ตอบตรงกัน) สวนในประเด็นงานที่เรงดวน ชองทางการสื่อสารที่ทีมบริหารมัก
ใช คือ การสื่อสารตอหนาในที่ประชุม หรือใชโทรศัพทในการแลกเปลี่ยนขอมูล (EJV พบในองคกร 
A, B และ C; AJV พบในองคกร E และ F โดยกลุมตัวอยางทุกคนใน (EJV) องคกร B และ (AJV) 
E ตอบตรงกัน) อยางไรก็ตาม จากการวิจัยไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยความซับซอนหรือ
ความยากของงาน ความชัดเจนของเปาหมายงานตอชองทางการสื่อสารในความเห็นของกลุม
ตัวอยาง 

 
ในสวนตอไป เปนเสนอขอมูลเกี่ยวกับความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมและ

กลุมปจจัยแทรกที่มีตอชองทางการสื่อสารของทีมบริหารในองคกรกลุมตัวอยาง (ดูตาราง 4.21.3) 
 

ตารางที่ 4.21.3 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมและปจจัยแทรกที่มีตอชอง
ทางการสื่อสาร 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอ 

ชองทางการสือ่สาร  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

4. ปจจัยดานลักษณะกลุม (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ลักษณะผูนํากลุม  ลักษณะผูนํากลุมทีซั่กถามขอมูลละเอียด มีผลใหทีม

ผูบริหารเลือกชองทางการสื่อสารอื่นๆ ประกอบ
นอกเหนือจากในการประชุม 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
2 

(66.67) 

 
- 

 
- 

 
2 

(5.71) 
ขนาดของกลุม  ในงานที่ตองการผูรวมตัดสินใจกลุมใหญ ผูรับผิดชอบ

งาน จะมีการสื่อสารผานชองทางการสื่อสารหลาย
ชองทางเหมาะสมกับขั้นตอนของกระบวนการตัดสินใจ 

 
- 

 
- 

 
4 

(100.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
4 

(11.43) 
  ขนาดของกลุมที่เล็กทําใหเกิดชองทางการสื่อสารที่ไมเปน

ทางการ เชน การพูดคุยตอหนาหรือทางโทรศัพท 
- 3 

(50.00) 
- 4 

(100.00) 
2 

(66.67) 
1 

(14.29) 
6 

(100.00) 
16 

(45.71) 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ 
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ตารางที่ 4.21.3 (ตอ) แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมและปจจัยแทรกที่มีตอ
ชองทางการสื่อสาร 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยตอ 

ชองทางการสือ่สาร  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

4. ปจจัยดานลักษณะกลุม (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
สถานภาพและ
บทบาทของสมาชิก
กลุม 

 มีผลใหสมาชิกทีมบริหารที่มีสถานภาพนอยคนสื่อสาร
ขอมูลที่สําคัญผานคนกลาง (ถาสื่อสารดวยตนเอง ขอมูล
นี้อาจถูกมองขาม) 

 
2 

(40.00) 

 
- 

 
- 

 
1 

(25.00) 

 
3 

(100.00) 

 
5 

(71.43) 

 
- 

 
11 

(31.43) 
ความนาเช่ือถือ/
ความเกี่ยวของของ
สมาชิกกลุม 

 มีผลใหสมาชิกทีมบริหารมีการสื่อสารขอมูลที่สําคัญผาน
คนกลาง (ถาสื่อสารดวยตนเอง ขอมูลนี้อาจถูกมองขาม) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
1 

(25.00) 

 
1 

(33.33) 

 
3 

(42.86) 

 
- 

 
5 

(14.29) 
ความผูกพันภายใน
ทีม 

 ทําใหสมาชิกทีมบริหารมีการแลกเปลี่ยนขอมูลและความ
คิดเห็นผานชองทางการสื่อสารที่ไมเปนทางการมากกวา
เปนทางการ 

 
- 

 
6 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
4 

(100.00) 

 
2 

(66.67) 

 
4 

(57.14) 

 
6 

(100.00) 

 
26 

(74.29) 
อุปนิสัย/ลักษณะ
สวนบุคคล 

 มีผลตอการเลือกชองทางในการสื่อสาร เชน คนที่ 
aggressive มักเลือกสื่อสาร ใหขอมูล แสดงความคิดเห็น
ตอหนาและตรงไปตรงมา ในขณะที่คนเกรงใจอาจจะ
เงียบหรือฝากผานผูอื่นมาสื่อสาร 

 
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 

 ความจํากัดในการใชภาษาอังกฤษ ทําใหทีมบริหารใช
ชองทางการสื่อสารที่เปนลายลักษณอักษรในการอธิบาย
ขอมูล เหตุผลหรือแสดงความคิดเห็นมากขึ้น 

 
3 

(60.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
3 

(8.57) 
ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัย ความรู/ประสบการณความชํานาญของสมาชิกกลุม ความผูกพันตองาน/องคกร  
5. ปจจัยแทรก  (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
บริบท/
สถานการณ
ภายนอกองคกร 

 ทําใหทีมบริหารตองมีเครื่องมอืสือ่สารที่ติดตอและสง
ขอมูลไดรวดเร็ว เชน โทรศัพท หรืออินเตอรเน็ต 

 
2 

(40.00) 

 
3 

(50.00) 

 
- 

 
2 

(50.00) 

 
- 

 
2 

(28.57) 

 
2 

(33.33) 

 
11 

(31.43) 
ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยความชัดเจนของขอมูล ความเปนไปไดของทางเลือก บริบท/สถานการณภายในองคกร  

* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
 

จากตาราง 4.21.3 พบวา 
 

1) ปจจัยดานลักษณะกลุมที่มีความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสารที่พบในทุกองคกร 
คือ อุปนิสัย/ลักษณะสวนบุคคล เชน คนที่ aggressive มักเลือกสื่อสาร ใหขอมูล แสดงความ
คิดเห็นตอหนาและตรงไปตรงมา ในขณะที่คนเกรงใจอาจจะเงียบหรือฝากผานผูอ่ืนมาสื่อสาร 
โดยกลุมตัวอยางทุกคนจากทุกองคกรตอบตรงกัน 
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2) ปจจัยดานลักษณะกลุมที่มีความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสารที่พบในบางองคกร 
ไดแก  

2.1) ขนาดของกลุม: ในงานที่ตองการผูรวมตัดสินใจกลุมใหญ ผูรับผิดชอบงาน จะมีการ
สื่อสารผานชองทางการสื่อสารหลายชองทางเหมาะสมกับข้ันตอนของกระบวนการ
ตัดสินใจ และขนาดของกลุมที่เล็กทําใหเกิดชองทางการสื่อสารที่ไมเปนทางการ 
เชน การพูดคุยตอหนาหรือทางโทรศัพท (พบในทุกองคกรยกเวนองคกร A) 

2.2) ความผูกพันภายในทีม: ทําใหสมาชิกทีมบริหารมีการแลกเปลี่ยนขอมูลและความ
คิดเห็นผานชองทางการสื่อสารที่ไมเปนทางการมากกวาเปนทางการ (พบในทุก
องคกรยกเวนองคกร A) โดยกลุมตัวอยางทุกคนใน (EJV) องคกร B และ C (AJV) 
องคกร D และ G ตอบตรงกัน 

2.3) สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม: มีผลใหสมาชิกทีมบริหารที่มีสถานภาพ
นอยคนสื่อสารขอมูลที่สําคัญผานคนกลาง (ถาสื่อสารดวยตนเอง ขอมูลนี้อาจถูก
มองขามไป) (EJV) พบในองคกร A (AJV) พบในองคกร D, E และ F โดยกลุม
ตัวอยางทุกคนในองคกร E ตอบตรงกัน 

2.4) ความนาเชื่อถือ/ความเกี่ยวของของสมาชิกกลุม และ ความจํากัดในการใช
ภาษาอังกฤษ: ทําใหทีมบริหารใชชองทางการสื่อสารที่เปนลายลักษณอักษรในการ
อธิบายขอมูล เหตุผลหรือแสดงความคิดเห็นมากขึ้น (EJV) พบในองคกร A (ทีม
บริหารฝายการผลิต) 

 
สําหรับกลุมปจจัยแทรก บริบท/สถานการณภายนอกองคกร ทําใหทีมบริหารตองมี

เครื่องมือส่ือสารที่ติดตอและสงขอมูลไดรวดเร็ว เชน โทรศัพท หรืออินเตอรเน็ต (EJV) พบใน
องคกร A และ B (AJV) พบในองคกร D, F และ G (ซึ่งเปนสมาชิกทีมบริหารการตลาดหรือ
ผูเกี่ยวของเชนฝายจัดซื้อ) 
 
5. ความเกี่ยวของของปจจัยที่ทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร 
 

ในสวนสุดทาย ผูวิจัยจะไดกลาวถึงความเกี่ยวของของปจจัยที่ทําใหเกิดอุปสรรคในการ
สื่อสาร ซึ่งความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานองคกร ดังตาราง 4.22.1 
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ตารางที่ 4.22.1 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานองคกรที่ทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร 
 

ปจจัย 
 

ความเกี่ยวของของปจจัยทีท่ําใหเกิด 
อุปสรรคในการสื่อสาร  อง

คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

1.  ปจจัยดานองคกร (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
โครงสรางองคกร*  โครงสรางแบบแมทริกซมีความซับซอนอาจทําใหเกิด

ความไมแนใจในการสื่อสารได 
- - 3 

(75.00) 
- - - - 3 

(8.57) 
ระบบการบริหาร
จัดการ: การมอบ
อํานาจ 

 ถาระบบการมอบอํานาจขององคกรไมชัดเจน จะทําให
เกิดความสับสน และตองใหผูมีอํานาจสูงสุดตัดสินใจ 

 
- 

 
- 

 
3 

(75.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
3 

(8.57) 
ระบบการบริหาร
จัดการ: การเขาถึง
แหลงขอมูล 

 ความจํากัดในการเขาถึงแหลงขอมูลจากบริษัทแม (เชน 
เร่ือง know-how) มีผลตอความรูสึกอึดอัด ลําบากใจของ
ทีมบริหาร 

 
- 

 
1 

(16.67) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
1 

(2.86) 
ระบบการบริหาร
จัดการ: การมีสวน
รวมในการตัดสินใจ 

 ทีมบริหารบางฝายที่มักไดรับทราบขอมูลชาหรือไมมีสวน
รวมในการตัดสินใจเร่ืองสําคัญบางเรื่อง จะรูสึกอึดอัดตอ
การรวมงานกับฝายบริหารจัดการ 

 
2 

(40.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
1 

(16.67) 

 
3 

(8.57) 

ระบบขอมูล
ขาวสาร/ 
เทคโนโลยี* 

 ระบบขอมูลขาวสาร/เทคโนโลยีที่ทันสมัยไมเทากันในแต
ละภูมิภาค ทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร (เชน 
สัญญาณภาพไมตรงกับเสียง) 

 
- 

 
- 

 
3 

(75.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
3 

(8.57) 
วัฒนธรรมองคกร/
บรรยากาศองคกร 

 วัฒนธรรมองคกรที่มีวัฒนธรรมองคกรแบบดั้งเดิมที่
ขัดแยง หรือยังไมสามารถปรับเขากับวัฒนธรรมองคกร
แบบอเมริกัน ทําใหสมาชิกทีมบริหารเกิดความอึดอัด 
ลําบากใจตอกันและกันในการสื่อสารในกระบวนการ
ตัดสินใจ 

 
2 

(40.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
5 

(71.43) 

 
- 

 
7 

(20.00) 

  วัฒนธรรมองคกรที่ใหความสําคัญกับการทํางานตาม
ระบบ หรือตามเงื่อนไขหรือสัญญาที่เปนลายลักษณ
อักษร แบบอเมริกัน ทําใหสมาชิกทีมบริหารบางสวนใน
วัฒนธรรมองคกรดั้งเดิมเกิดความไมเขาใจและมีอคติใน
การสื่อสารกับบริษัทแมฝงอเมริกัน 

 
2 

(40.00) 

 
2 

(33.33) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
5 

(71.43) 

 
2 

(33.33) 

 
11 

(31.43) 

* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
จากตาราง 4.22.1 ปรากฏขอคนพบดังนี้  

1) ปจจัยดานองคกรที่มีความเกี่ยวของทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสารที่พบในบาง
องคกร ไดแก 

1.1) วัฒนธรรมองคกรหรือบรรยากาศองคกร ซึ่งเปนอุปสรรคในการสื่อสารที่พบมาก
ที่สุด มีรายละเอียดดังนี้  
 วัฒนธรรมองคกรที่ใหความสําคัญกับการทํางานตามระบบ หรือตามเงื่อนไข
หรือสัญญาที่เปนลายลักษณอักษร แบบอเมริกัน ทําใหสมาชิกทีมบริหาร
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บางสวนในวัฒนธรรมองคกรดั้งเดิมเกิดความไมเขาใจและมีอคติในการ
สื่อสารกับบริษัทแมฝงอเมริกัน (EJV) พบในองคกร A และ B (AJV) พบใน
องคกร F และ G โดยอัตราสวนกลุมตัวอยางในองคกร F ตอบตรงกันมาก
ที่สุด 

 วัฒนธรรมองคกรที่มีวัฒนธรรมองคกรแบบดั้งเดิมที่ขัดแยง หรือยังไม
สามารถปรับเขากับวัฒนธรรมองคกรแบบอเมริกัน ทําใหสมาชิกทีมบริหาร
เกิดความอึดอัด ลําบากใจตอกันและกันในการสื่อสารในกระบวนการ
ตัดสินใจ (EJV) พบในองคกร A  (AJV) พบในองคกร F โดยอัตราสวนกลุม
ตัวอยางในองคกร F ตอบตรงกันมากที่สุด 

1.2) อุปสรรคในการสื่อสารตอไปนี้พบเฉพาะในองคกร C: โครงสรางองคกร โครงสราง
องคกรแบบแมทริกซมีความซับซอนอาจทําใหเกิดความไมแนใจในการสื่อสารได 
ระบบการบริหารจัดการเกี่ยวกับการมอบหมายอํานาจ ถาระบบการมอบอํานาจ
ขององคกรไมชัดเจน จะทําใหเกิดความสับสน และตองใหผูมีอํานาจสูงสุด
ตัดสินใจ ระบบขอมูลขาวสารและเทคโนโลยี ที่ทันสมัยไมเทากันในแตละภูมิภาค 
ทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร (เชน สัญญาณภาพไมตรงกับเสียง) 

1.3) ระบบการบริหารแบบมีสวนรวมในการตัดสินใจ: ทีมบริหารบางฝายที่มักไดรับ
ทราบขอมูลชาหรือไมมีสวนรวมในการตัดสินใจเรื่องสําคัญบางเรื่อง จะรูสึกอึดอัด
ตอการรวมงานกับฝายบริหารจัดการ (EJV) พบในองคกร A (AJV) พบในองคกร 
G 

 
สําหรับกลุมปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติ และลักษณะงาน มีอิทธิพลทําใหเกิด

อุปสรรคในการสื่อสารดังรายละเอียดในตารางที่ 4.22.2 
 

ตารางที่ 4.22.2 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติและลักษณะงานที่
ทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยทีท่ําใหเกิด 

อุปสรรคในการสื่อสาร  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

2. ปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติ (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
แนวคิดอาวุโส
นิยม/ความเกรงใจ 

  (ความเกรงใจ) มีผลทําใหผูบริหารชาวไทยเกิดความอึด
อัดใจในการสื่อสารกับผูบริหารชาวอเมริกัน โดยเฉพาะใน
กรณีที่มีความคิดเห็นไมตรงกัน 

 
3 

(60.00) 

 
- 

 
- 

 
2 

(50.00) 

 
2 

(66.67) 

 
2 

(28.57) 

 
- 

 
9 

(25.71) 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  



 217

ตารางที่ 4.22.2 (ตอ) แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติและลักษณะ
งานที่ทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยทีท่ําใหเกิด 

อุปสรรคในการสื่อสาร  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

2. ปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติ (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
แนวคิดในความเทา
เทียมกัน 

  (ความเทาเทียมกัน) มีผลทําใหผูบริหารชาวไทยเกิด
ความรูสึกวาผูบริหารชาวอเมริกันกาวราวและไมคอยฟง
ความคิดเห็น มีแรงจูงใจในการเสนอความคิดหรือโตแยง
แสดงเหตุผลนอยลง 

 
2 

(40.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
2 

(5.71) 

3. ปจจัยดานลักษณะงาน (6) (5) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ความซับซอน/ความ
ยากของงาน 

 
 มีผลตอความตึงเครียดในกระบวนการตัดสินใจ 

- - 2 
(50.00) 

- - - - 2 
(5.71) 

ผลกระทบของงาน
ตอองคกร 

 อาจทําใหเกิดภาวะความจํากัดทางความคิดหรือความตึง
เครียดซ่ึงมีผลตอคุณภาพในการแสดงความคิดเห็นและ
การตัดสินใจ 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
2 

(28.57) 

 
- 

 
2 

(5.71) 

ความชัดเจนของ
เปาหมายงาน 

 ถาเปาหมายของงานไมชัดเจน มีผลใหทีมบริหารเกดิ
ความสับสนวาจะขอมูลทีจ่ะสือ่สารเกี่ยวของกบั
ประเด็นหรือไม และอาจจะเลอืกไมสื่อสาร 

 
2 

(40.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
1 

(14.29) 

 
- 

 
3 

(8.57) 
ความเรงดวนของ
ประเด็น 

 อาจทําใหเกิดภาวะความจํากัดทางความคิดหรือความตึง
เครียดซ่ึงมีผลตอคุณภาพในการแสดงความคิดเห็นและ
การตัดสินใจ 

 
- 

 
- 

 
2 

(50.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
2 

(5.71) 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
 

จากตารางที่ 4.22.2 พบวา 
 

1) ปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติที่มีความเกี่ยวของทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสารที่
พบในบางองคกร ไดแก 

1.1) แนวคิดเกี่ยวกับอาวุโสนิยมและความเกรงใจ มีผลทําใหผูบริหารชาวไทยเกิดความ
อึดอัดใจในการสื่อสารกับผูบริหารชาวอเมริกัน โดยเฉพาะในกรณีที่มีความคิดเห็น
ไมตรงกัน (EJV) พบในองคกร A (AJV) พบในองคกร D, E และ F 

1.2) แนวคิดในความเทาเทียมกัน มีผลทําใหผูบริหารชาวไทยเกิดความรูสึกวาผูบริหาร
ชาวอเมริกันกาวราวและไมคอยฟงความคิดเห็น มีแรงจูงใจในการเสนอความคิด
หรือโตแยงแสดงเหตุผลนอยลง (EJV) พบในองคกร A 

 



 218

สําหรับกลุมปจจัยเกี่ยวกับลักษณะงาน มีรายละเอียดดังนี้  
1) ปจจัยดานลักษณะงานที่มีความเกี่ยวของทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสารที่พบในบาง

องคกร ไดแก 
1.1) ความซับซอนหรือความยากของงาน: ทําใหเกิดภาวะตึงเครียดในกระบวนการ

ตัดสินใจซึ่งมีผลตอวิธีคิด การรับ-สงสาร (EJV) พบในองคกร C 
1.2) ผลกระทบของงานตอองคกรและความเรงดวนของประเด็น: อาจทําใหเกิดภาวะ

ความจํากัดทางความคิดหรือความตึงเครียดซึ่งมีผลตอคุณภาพในการแสดง
ความคิดเห็นและการตัดสินใจ (EJV) พบในองคกร C (AJV) พบในองคกร F 

1.3) ความชัดเจนของเปาหมาย ถาเปาหมายของงานไมชัดเจน มีผลใหทีมบริหารเกิด
ความสับสนวาจะขอมูลที่จะสื่อสารเกี่ยวของกับประเด็นหรือไม และอาจจะเลือก
ไมส่ือสาร (EJV) พบในองคกร A (AJV) พบในองคกร F 

 
 

ในสวนของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมและปจจัยแทรกที่ทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร 
มีรายละเอียดดังตารางที่ 4.22.3 
 
ตารางที่ 4.22.3 แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมและปจจัยแทรกที่ทําใหเกิด
อุปสรรคในการสื่อสาร 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยทีท่ําใหเกิด 

อุปสรรคในการสื่อสาร  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 
4. ปจจัยดานลักษณะกลุม (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ลักษณะผูนํากลุม  ผูนํากลุมที่ตัดสินใจชามีผลตอการมีสวนรวมในการ

แลกเปลี่ยนขอมูลหรือการสื่อสารในขั้นตอนถัดมาของทีม
บริหาร 

 
- 

 
2 

(33.33) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
2 

(5.71) 
  ผูนํากลุมที่สื่อสารเปาหมายของประเด็นตัดสินใจไดไม

ชัดเจน ทําใหสมาชิกทีมบริหารอื่นๆ มีความลังเลใจใน
การสื่อสาร 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
1 

(14.29) 

 
- 

 
1 

(2.86) 
  ผูนํากลุมที่ตัดสินใจแบบรวบอํานาจ ทําใหทีมบริหารรูสึก

อึดอัดใจในการแสดงความคิดเห็นคัดคาน 
2 

(40.00) 
- - - 2 

(66.67) 
- - 4 

(11.43) 
ขนาดของกลุม  ขนาดของกลุมที่ไมเหมาะกับลักษณะงาน ทําใหผูบริหาร

บางคนที่ไมมีโอกาสเสนอความคิดเห็นมีความอึดอัดใจใน
การเขารวมการตัดสินใจครั้งตอไป 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
1 

(14.29) 

 
- 

 
1 

(2.86) 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
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ตารางที่ 4.22.3 (ตอ) แสดงความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุมและปจจัยแทรกที่ทํา
ใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร 
 

 
ปจจัย 

 
ความเกี่ยวของของปจจัยทีท่ําใหเกิด 

อุปสรรคในการสื่อสาร  อง
คก
ร A

 (ค
น) 

อง
คก
ร B

 (ค
น) 

อง
คก
ร C

 (ค
น) 

อง
คก
ร D

 (ค
น) 

อง
คก
ร E

 (ค
น) 

อง
คก
ร F

 (ค
น) 

อง
คก
ร G

 (ค
น) 

จํา
นว
นค
นต
อบ

 

4. ปจจัยดานลักษณะกลุม (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ความถนัดในการใช
ภาษาอังกฤษ 

 ความจํากัดในการใชภาษาอังกฤษโดยเฉพาะการพูด
โตแยงแสดงเหตุผลเปนอุปสรรคตอการสื่อสาร 

3 
(60.00) 

3 
(50.00) 

- - 2 
(66.67) 

- - 8 
(22.86) 

  สําเนียงหรือความชาเร็วในการใชภาษาอังกฤษของผูรวม
ตัดสินใจเปนอุปสรรคใจ เชน ในการประชุมทางโทรศัพท 
(แตไมมีผลตอการสื่อสาร) 

 
3 

(60.00) 

 
- 

 
3 

(75.00) 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

 
6 

(17.14) 
ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัย สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม ความรู/ประสบการณความชํานาญของสมาชิกกลุม ความผูกพันภายในทมี ความ
ผูกพันกับงานหรือองคกร อุปนิสัยสวนบุคคล ประสบการณการทํางานกับผูบริหารชาวตะวันตก 
5. ปจจัยแทรก  (5) (6) (4) (4) (3) (7) (6) (35) 
ความขัดเจนของ
ขอมูล 

 ขอมูลที่ไมชัดเจนทําใหทีมบริหารรูสึกอึดอัดที่จะแสดง
ความคิดเห็น และทําใหการตัดสินใจลาชา 

- 1 
(16.67) 

- - - 1 
(14.29) 

- 2 
(5.71) 

ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยความเปนไปไดของทางเลือก บริบท/สถานการณภายในองคกร บริบท/สถานการณภายนอกองคกร 
* หมายเหตุ ตัวเลขในวงเล็บ (--.--) คืออัตราสวนรอยละ  
 

จากตารางที่ 4.22.3 พบวา 
1) ปจจัยดานลักษณะกลุมที่มีความเกี่ยวของทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสารที่พบใน

บางองคกร ไดแก 
1.1) ลักษณะผูนํากลุม: 

 ผูนํากลุมที่ตัดสินใจชามีผลตอการมีสวนรวมในการแลกเปลี่ยนขอมูลหรือการ
สื่อสารในขั้นตอนถัดมาของทีมบริหาร (EJV) พบในองคกร B 

 ผูนํากลุมที่สื่อสารเปาหมายของประเด็นตัดสินใจไดไมชัดเจน ทําใหสมาชิก
ทีมบริหารอื่นๆ มีความลังเลใจในการสื่อสาร (AJV) พบในองคกร F 

 ผูนํากลุมที่ตัดสินใจแบบรวบอํานาจ ทําใหทีมบริหารรูสึกอึดอัดใจในการ
แสดงความคิดเห็นคัดคาน (EJV) พบในองคกร A (AJV) พบในองคกร E 

1.2) ขนาดของกลุมที่ไมเหมาะกับลักษณะงาน ทําใหผูบริหารบางคนที่ไมมีโอกาส
เสนอความคิดเห็นมีความอึดอัดใจในการเขารวมการตัดสินใจครั้งตอไป (AJV) 
พบในองคกร F 

1.3) ความถนัดในการใชภาษาอังกฤษ  
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 ความจํากัดในการใชภาษาอังกฤษโดยเฉพาะการพูดโตแยงแสดงเหตุผลเปน
อุปสรรคตอการสื่อสาร (EJV) พบในองคกร A และ B  (AJV) พบในองคกร E  

 สําเนียงหรือความชาเร็วในการใชภาษาอังกฤษของผูรวมตัดสินใจเปน
อุปสรรคใจ เชน ในการประชุมทางโทรศัพท (แตไมมีผลตอการสื่อสาร) (EJV) 
พบในองคกร C 

อยางไรก็ตาม ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัย สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม 
ความรู/ประสบการณความชํานาญของสมาชิกกลุม ความผูกพันภายในทีม ความผูกพันกับงาน
หรือองคกร อุปนิสัยสวนบุคคล ประสบการณการทํางานกับผูบริหารชาวตะวันตกในความเห็นของ
ผูบริหารกลุมตัวอยางในงานวิจัย 

 
1) ปจจัยแทรกที่มีความเกี่ยวของทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสารที่พบในบางองคกร 

ไดแก ขอมูลที่ไมชัดเจนทําใหทีมบริหารรูสึกอึดอัดที่จะแสดงความคิดเห็น และทําใหการ
ตัดสินใจลาชา (EJV) พบในองคกร B (AJV) พบในองคกร F 

 ไมปรากฏความเกี่ยวของของปจจัยความเปนไปไดของทางเลือก บริบท/สถานการณ
ภายในองคกร บริบท/สถานการณภายนอกองคกร 

 
 
เกณฑในการตัดสินใจ 

 
จากการสัมภาษณกลุมตัวอยางจํานวน 35 คน พบวาเกณฑในการตัดสินใจมีความ

เกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูลในทุกองคกร (แตตอบเปนบางสวน) กลาวคือ ทีม
บริหารจะการแลกเปลี่ยนขอมูลเฉพาะขอมูลที่เกี่ยวของและเปนไปตามกรอบของเกณฑทีมที่
กําหนดไวในกระบวนการตัดสินใจขั้นตอนที่ 3 และ 4 (การหาแนวทางการและสรางเกณฑ
ตัดสินใจ)  
 
 
ขอสังเกตอื่นๆ 

 
ขอสังเกตที่พบจากความเห็นเกี่ยวกับความเกี่ยวของของปจจัยตางๆ ที่เกิดขึ้นในลักษณะ

การสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรกลุมตัวอยาง เปนดังนี้ 
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1. ปจจัยที่เกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารที่
คลายกัน: ทีมบริหารกลุมตัวอยางที่ไดรับผลจากปจจัยตางๆ คลายกัน สามารถจําแนกได 2 
กลุม คือ  
1.1 ทีมบริหารกลุมตัวอยางในองคกร A, D, E และ F ไดรับผลจากปจจัยตางๆ คลายกัน (โดย

องคกร A และ F จะคลายกันมาก) โดยทีมบริหารในองคกร E จะคลายกับ A, D และ F 
โดยสวนใหญ แตการรับผลจากปจจัยบางสวนจะคลายกับองคกร B, C และ G 

1.2 ทีมบริหารกลุมตัวอยางในองคกร B, C และ G ไดรับผลจากปจจัยตางๆ คลายกัน (องคกร 
C และ G จะคลายกันมากกวา B)  

 
2. กลุมปจจัยที่ทําใหมีลักษณะการสื่อสารแตกตางกันอยางชัดเจน: กลุมปจจัยที่ทําใหทีม

บริหารในองคกรทั้ง 2 กลุมมีลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกันชัดเจนที่สุด คือ ปจจัยเกี่ยวกับ
วัฒนธรรมองคกรและบรรยากาศองคกร และ ปจจัยเกี่ยวกับวัฒนธรรมประจําชาติ (แนวคิด
แบบอาวุโสนิยม ความเกรงใจ รวมทั้งการใหความสําคัญกับสถานภาพ/บทบาท หรืออิทธิพล
สวนบุคคลเนื่องมาจากความอาวุโส) 

อยางไรก็ตาม ผูวิจัยพบวา แมปจจัยเกี่ยวกับแนวคิดเรื่องความเทาเทียมกันจะเกี่ยวของ
กับลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารกลุมตัวอยางทุกองคกร แตแนวคิดอาวุโสนิยมหรือความ
เกรงใจยังมีความเกี่ยวของอยางเดนชัดกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีม
บริหาร โดยเฉพาะในองคกร A, D, E และ F 

 
 

ในสวนสุดทายของงานศึกษา เปนการสรุปและอภิปรายผลการวิจัย ซึ่งผูวิจัยจะไดนํา
แนวคิด ทฤษฎี ที่ไดทบทวนมาในบทที่ 2 รวมทั้งงานวิจัยที่เกี่ยวของมาประกอบการอภิปราย 
 



บทที่ 5 
 

สรุป อภิปรายผลการวิจัย และขอเสนอแนะ 
 
 

การวิจัยเรื่อง “การสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรรวมทุนระหวาง
ประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย” มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาแนวคิดและประเภทเกี่ยวกับ
กระบวนการตัดสินใจในองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย รวมทั้งศึกษา
ลักษณะการสื่อสารและปจจัยที่เกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจแตละ
ประเภทในบริบทดังกลาว 

 
รูปแบบการวิจัยครั้งนี้ เปนการศึกษาหลักการ แนวคิด ลักษณะและปจจัยตางๆ ที่

เกี่ยวของกับการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ ผูวิจัยจึงอาศัยวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative 
methodology) ในการคนหาลักษณะตางๆ โดยใชการสัมภาษณแบบเจาะลึก (In-depth 
interview) เครื่องมือหลักในการวิจัยในการเก็บขอมูลจากผูบริหารขององคกรรวมทุนฯ ไทย-
อเมริกัน (กลุมธุรกิจประเภทเคมีภัณฑ กระดาษ และพลาสติก ที่มีสํานักงานใหญหรือโรงงานใน
เขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑล ภาคกลางหรือภาคตะวันออก) ที่สมัครใจเขารวมการวิจัย 
จํานวน 35 คน จาก 7 องคกร ซึ่งจําแนกเปนทีมบริหารระดับสูง 7 ทีม และทีมบริหารระดับกลาง 
13 ทีม  

 
จากการวิเคราะหขอมูลโดยใชวิธีการทางสถิติเชิงพรรณนา (Descriptive statistics) ไดแก 

การแจกแจงความถี่ และคารอยละ มาประกอบการอธิบาย ผูวิจัยสามารถนํามาสรุป อภิปรายผล 
และนําเสนอขอเสนอแนะ ดังนี้ 
 
 
สรุปผลการวิจัย 
 

ปญหานําวิจัยขอที่ 1 แนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจของทีม
บริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทย มีอะไรบาง 
และแตละประเภทมีลักษณะอยางไร 
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จากการสัมภาษณกลุมตัวอยางจํานวน 35 คน ในองคกรรวมทุนฯ ไทย-อเมริกัน  7 องคกร 
เกี่ยวกับแนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจ ปรากฏขอคนพบดังนี้ 
 
 
แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจ  
 

แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจในการวิจัยนี้ไดแก หลักการที่องคกรใชในการ
ตัดสินใจ สามารถจําแนกตามอัตราสวนการถือหุนระหวางนิติบุคคลไทยและอเมริกันซึ่งสะทอน
ระบบบริหารจัดการองคกรไดเปน 2 แนวคิด คือ (1) แนวคิดในการตัดสินใจขององคกรรวมทุน
ที่มีอัตราสวนการถือหุนแบบเทาๆ กัน และ (2) แนวคิดในการตัดสินใจขององคกรรวมทุน
ที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ   

 
ในแนวคิดในการตัดสินใจขององคกรรวมทุนที่มีอัตราสวนการถือหุนแบบเทาๆ กัน ผูมี

อํานาจในการตัดสินใจสูงสุดขององคกร คือ คณะกรรมการบริษัทรวมทุน โดยมอบหมายใหบริษัท
แมฝงใดฝงหนึ่งเปนผูรับผิดชอบหลักในการบริหารจัดการในงานประจําวัน (Daily operation) 
ในขณะที่แนวคิดในการตัดสินใจขององคกรที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ ผูมีอํานาจ
ตัดสินใจสูงสุดขององคกร คือ บริษัทแมฝงอเมริกันโดยผานคณะกรรมการบริษัทรวมทุน และ
บริษัทแมฝงอเมริกันเปนผูรับผิดชอบหลักในการบริหารจัดการงานประจําวัน 

 
จากแนวคิดหลักทั้ง 2 แนว สามารถจําแนกเปนแนวคิดยอยได 4 แนวคิดยอยตาม

โครงสรางและระบบบริหารจัดการขององคกร และ 3 แนวคิดยอยตามบทบาทขององคกร (ในที่นี้
คือผูบริหารสูงสุดขององคกร) ตอบริษัทแมและการแขงขันในธุรกิจ ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 

 
แนวคิดตามโครงสรางและระบบบริหารจัดการองคกร 
แนวคิดยอยที่ 1 ตัดสินใจแบบแบงความรับผิดชอบเปนฝาย (Functional depart-

mentalization) และกระจายอํานาจในการตัดสินใจในแตละฝาย พบในองคกร B 
แนวคิดยอยที่ 2 ตัดสินใจแบบแมทริกซ 3 แกน และกระจายอํานาจในการตัดสินใจโดย

มอบอํานาจตัดสินใจ (empowerment) ใหทีมรับผิดชอบ ในระบบแมทริกซ 3 แกน แบงงานเปน 3 
สายงานคือสายงานที่ดูแลผลิตภัณฑ (business) สายงานหนาที่หลัก (function) และสายงาน
บริหารในแตละภูมิภาค (geography) โดยผูบริหารจากทั้ง 3 สายงานตองตัดสินใจรวมกันใน
ประเด็นตัดสินใจหนึ่งๆ พบในองคกร C 
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แนวคิดยอยที่ 3 ตัดสินใจแบบแบงความรับผิดชอบเปนฝาย (Functional depart-
mentalization) เปนหลัก โดยบริษัทแมแบงความรับผิดชอบในการตัดสินใจ งานบริหารสวนหนึ่ง
ตัดสินใจตามแนวคิดของบริษัทแมฝงอเมริกัน ตัดสินใจแบบแบบแมทริกซ 3 แกนเฉพาะในงาน
สําคัญ แตรวมอํานาจตัดสินใจในระดับบริหารจัดการแตกระจายอํานาจในระดับปฏิบัติการ และไม
มีการตัดสินใจ งานบริหารอีกสวนหนึ่งตัดสินใจตามแนวคิดแบบองคกรไทยซึ่งเปนการจัดการแบบ
ทองถิ่นและรวมอํานาจในการตัดสินใจ พบในองคกร A  

แนวคิดยอยที่ 4 ตัดสินใจแบบแบบแมทริกซ 2 แกน (เฉพาะสายงานหนาที่หลักและสาย
งานบริหาร) และตัดสินใจแบบแบงความรับผิดชอบเปนฝาย (Functional departmentalization) 
เฉพาะในงานดานผลิตภัณฑ กระจายอํานาจในการตัดสินใจ พบในองคกร D, E, F และ G 

ทั้งแนวคิดยอยที่ 2, 3 และ 4 องคกรรวมทุนฯ เปนสวนหนึ่งในการจัดการระบบทั่วโลก 
(global management) 
 
 

แนวคิดตามบทบาทขององคกรตอบริษัทแมและการแขงขันในธุรกิจ 
แนวคิดยอยที่ 1 ตัดสินใจตามกรอบแนวคิด นโยบาย ระบบที่ไดรับจากบริษัทแมฝง

อเมริกันและควบคุมใหองคกรบรรลุเปาหมายที่กําหนด ใหความสําคัญไมมากกับการแขงขันใน
ตลาด (พบในองคกร D) 

แนวคิดยอยที่ 2 ตัดสินใจตามกรอบแนวคิด นโยบาย ระบบที่ไดรับจากบริษัทแมและ
ควบคุมใหองคกรบรรลุเปาหมายที่กําหนด และบริหารงานเพื่อพัฒนาความสามารถขององคกรใน
การแขงขันในตลาด (พบในองคกร A, B, D, F และ G) 

แนวคิดยอยที่ 3 ตัดสินใจตามกรอบแนวคิด นโยบาย ระบบที่ไดรับจากบริษัทแมใน
บางสวน และควบคุมใหองคกรบรรลุเปาหมายที่กําหนด ใหความสําคัญกับการบริหารงานเพื่อ
พัฒนาความสามารถขององคกรในการแขงขันในตลาดและขออํานาจเบ็ดเสร็จจากบริษัทแมใน
การตัดสินใจในเรื่องที่เกี่ยวของกับการเติบโตทางธุรกิจ (พบในองคกร E) 
 
 
ประเภทของกระบวนการตัดสินใจ 

 
ประเภทของกระบวนการตัดสินใจสามารถแบงไดเปน 5 ประเภทตามแบบแผนลําดับ

ขั้นตอนของกระบวนการตัดสินใจที่เกิดข้ึนในงานแตละประเภทซึ่งเกิดจากความรู ประสบการณ
หรือความชํานาญและลักษณะงานของผูบริหาร ดังนี้ 
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ประเภทที่ 1 กระบวนการตัดสินใจในงานเชิงนโยบาย กลยุทธการดําเนินธุรกิจ หรือ
การเริ่มโครงการใหมที่มีผลตอองคกร เปนงานประจําหรือไมประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจ
ระบบทีม ทีมบริหารมีความจํากัดดานกระบวนการคิดหรือความชํานาญ และเปนงานระยะยาว มี
ขั้นตอนครบถวนตามขอคนพบเกี่ยวกับลําดับข้ันตอนในกระบวนการตัดสินใจในงานวิจัย 

ประเภทที่ 2 กระบวนการตัดสินใจในงานประจําเกี่ยวกับการวางแผนประจําปหรือ
การพัฒนางาน (โครงการ) เปนประเด็นวิกฤต ตัดสินใจระบบทีม ทีมบริหารมีความจํากัดดาน
กระบวนการคิดหรือความชํานาญ เปนงานระยะกลางหรือระยะยาว มักไมมีขั้นตอนเกี่ยวกับการ
ซักถามทําความเขาใจในประเด็นตัดสินใจ การคนหาวิธีการ และการรวมกันสรางเกณฑใน
กระบวนการตัดสินใจ 

ประเภทที่ 3 กระบวนการตัดสินใจในการทํางานเชิงปฏิบัติการ ซึ่งเปนงานประจํา 
ประเด็นไมวิกฤต  ตัดสินใจระบบทีม ทีมบริหารมีประสบการณหรือความชํานาญ และเปนงาน
ระยะสั้น มักไมมี (1) ขั้นตอนในการซักถามทําความเขาใจประเด็น การคนหาวิธีการ และการรวม
สรางเกณฑในการตัดสินใจ (2) ขั้นตอนการลงรายละเอียดของขอมูลหรือทางเลือกแตละทาง หรือ 
(3) ขั้นตอนในการอภิปรายขอดีขอเสีย รวมทั้งความเปนไปไดของทางเลือก 

ประเภทที่ 4 กระบวนการตัดสินใจตัดสินใจในงานเชิงปฏิบัติการที่ใชระบบบุคคล เปน
งานประจํา ประเด็นวิกฤต ตัดสินใจระบบบุคคลตามขอกําหนดขององคกรที่ระบุใหเฉพาะ
บุคคลที่ไดรับมอบอํานาจเปนผูตัดสินใจ แตจะใชกระบวนการกลุมในการแลกเปลี่ยนขอมูล สราง
ทางเลือก เพื่อเสนอตอผูที่มีอํานาจตัดสินใจ 

ประเภทที่ 5 กระบวนการตัดสินใจในภาวะวิกฤต ฉุกเฉิน เปนงานไมประจํา ประเด็น
วิกฤตที่เรียกรองการตัดสินใจโดยระบบบุคคล ทีมบริหารมีความจํากัดในอํานาจตัดสินใจหรือ
ดานกระบวนการคิดหรือความชํานาญ มักจะไมผานกระบวนการกลุม  

 
 
 
ปญหานําวิจัยขอที่ 2 ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ 
ของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทยเปน
อยางไร 

 
จากการสัมภาษณกลุมตัวอยางจํานวน 35 คนดังที่กลาวไวขางตน พบวาลักษณะการ

ส่ือสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหารกลุมตัวอยางในงานวิจัย ซึ่งผูวิจัย
วิเคราะหตามกรอบ (1) ตัวผูรวมตัดสินใจ (2) ทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร (3) ลักษณะการ
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แลกเปลี่ยนขอมูล (4) ชองทางการสื่อสาร (5) เกณฑในการตัดสินใจ (6) การสรางขอสรุป  และ (7) 
สิ่งรบกวนในการสื่อสาร มีลักษณะทั่วไปคลายและแตกตางกัน ดังนี้ 

 
1. ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหารในองคกรกลุม

ตัวอยางทั้ง 7 องคกรที่คลายกัน ไดแก (1) เกณฑในการตัดสินใจ และ (2) การสรางขอสรุป  
1.1 เกณฑในการตัดสินใจ: เกณฑของทีมบริหารระดับสูง คือ ผลประโยชนขององคกร

ทั้งที่เปนและไมเปนผลกําไร เกณฑของทีมบริหารการขายและการตลาด คือ ความพงึ
พอใจของลูกคา เกณฑของทีมบริหารการผลิต คือ ความเปนไปไดในทางปฏิบัติ และ
ความคุมทุน  และเกณฑของทีมบริหารฝายการเงินและบัญชี คือ ความถูกตองตาม
กฎหมายและขอกําหนดขององคกร 

1.2 การสรางขอสรุป:  
ในกรณีทั่วไป ทั้งทีมบริหารระดับกลางและระดับสูงใชวิธีหามติเสียงสวนใหญ 

(Consensus) 
ในกรณีที่ขัดแยง (ระดับที่ไมสามารถตกลงกันได): ทีมบริหารระดับสูงใชวิธี

ทบทวนการตัดสินใจโดยพิจารณาลําดับความสําคัญ ขอมูลและเหตุผลประกอบ หรือ
เลื่อนการตัดสินใจออกไปโดยมอบหมายใหมีผูรับผิดชอบเจาะจง หรือใหผูมีอํานาจ
สูงสุดตัดสินใจในกรณีเรงดวน สวนทีมบริหารการขายและการตลาด จะเลือกทําตาม
ทางเลือกใดทางเลือกหนึ่งไปกอนและกลับมาทบทวนภายหลัง ทีมบริหารการผลิต 
จะทดลองผลิตและนําผลมาเปรียบเทียบกัน ทีมบริหารการเงินและบัญชี จะใหผูมี
อํานาจสูงสุดตัดสินใจ 

 
2. ลักษณะการสื่อสารที่ตางกันในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหารในองคกร 

กลุมตัวอยาง ผูวิจัยไดจําแนกอธิบายตามแนวคิดหลักในการตัดสินใจ 2 แนวคิด คือ (1) 
แนวคิดการตัดสินใจในองคกรที่มีอัตราสวนการรวมทุนแบบเทาๆ กัน และ (2) แนวคิดการ
ตัดสินใจในองคกรที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญ ดังรายละเอียดตอไปนี้ 

2.1 ลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกัน ของทีมบริหารกลุมตัวอยางในองคกรที่มีอัตราสวน
การรวมทุนแบบเทาๆ กัน  มี 5 ประเด็น คือ (1) องคประกอบเกี่ยวกับตัวผูรวม
ตัดสินใจตามโครงสรางองคกรและในเชิงวัฒนธรรม (2) ทิศทางและรูปแบบการ
สื่อสาร (3) ลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล (4) ชองทางการสื่อสาร และ (5) ส่ิงรบกวน
ในการสื่อสาร  
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2.2 ทีมบริหารกลุมตัวอยางในองคกรที่นิติบุคคลอเมริกันเปนหุนสวนใหญมีลักษณะการ
สื่อสารที่เหมือนกันภายในกลุม คือ (1) องคประกอบเกี่ยวกับตัวผูรวมตัดสินใจตาม
โครงสรางองคกรและในเชิงวัฒนธรรม และ (2) ทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร สวน
ลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกันภายในกลุม คือ (1) ลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล 
(2) ชองทางการสื่อสาร  และ (3) สิ่งรบกวนในการสื่อสาร 

 
ตัวแปรที่มีผลตอความแตกตางของลักษณะการสื่อสารมีดังตอไปนี้  

 ตัวแปรที่มีผลตอลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารในกระบวนการตัดสินใจแตละ
ประเภท คือ องคกรประกอบของผูรวมตัดสินใจ โครงสรางและระบบบริหาร
จัดการองคกร ลักษณะทางวัฒนธรรมและอุปนิสัยของผูรวมตัดสินใจ 

 ตัวแปรที่มีผลตอความแตกตางของทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร คือ โครงสราง
และระบบบริหารจัดการขององคกร  

 ตัวแปรที่มีผลตอลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล คือ ลักษณะทางวัฒนธรรมและ
อุปนิสัยของผูรวมตัดสินใจ 

 ตัวแปรที่มีผลตอชองทางการสื่อสาร คือ โครงสรางและระบบบริหารจัดการ   
องคกร ลักษณะทางวัฒนธรรมและอุปนิสัยของผูรวมตัดสินใจ 

 
 

นอกจากนี้ จากการวิจัยพบวา ทีมบริหารในองคกรกลุมตัวอยางที่มีลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจคลายกัน โดยสามารถจําแนกได 2 กลุม คือ  

 
(1) องคกร A, D, E และ F มีลักษณะการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลแบบ “ไทยๆ” “คอย

เปนคอยไป” “อะลุมอลวย” สื่อสารขอมูลและความคิดเห็นเฉพาะที่เกี่ยวของกับงานที่
ตนรับผิดชอบ ระมัดระวังไมใหการสื่อสารกระทบความสัมพันธ หากมีความสงสัยใน
ขอมูลจะถามหรือแสดงความคิดเห็นที่ขัดแยงแบบออมๆ ใชความเงียบเมื่อมีความ
คิดเห็นขัดแยงกับผูบริหารมีอิทธิพลในกลุมและปลอยผานในกรณีที่เปนประเด็น
ตัดสินใจที่เห็นวามีความสําคัญนอย แตในกรณีที่ประเด็นตัดสินใจมีผลกระทบตอ
องคกร จะใชชองทางการสื่อสาร (“ฝากถาม” หรือ “ฝากบอก”) ผาน “คนกลาง” คือ
ผูบริหารที่มีอิทธิพลใกลเคียงกันเพื่อใหส่ือสารในที่ประชุม 

อยางไรก็ตาม ผูบริหารบางคนซึ่งมีอุปนิสัยเชิงรุก (aggressive) หรือผูบริหารที่
ประสบการณในการทํางานกับชาวตะวันตกมากอน จะมีลักษณะการสื่อสารที่คลาย
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กับองคกร B, C และ G (เชน ทีมบริหารการขายและการตลาดขององคกร D หรือ
ผูบริหารบางคนในองคกร E) แตเปนสวนนอยเมื่อเทียบกับภาพรวมขององคกร 

(2) องคกร B, C และ G มีลักษณะการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลและแสดงความ
คิดเห็นอยางตรงประเด็นและตรงไปตรงมา  หากมีความสงสัยในขอมูลจะถามหรือ
แสดงความคิดเห็นแบบตอหนา (Face-to-face) กลาแสดงความคิดเห็นที่ขัดแยงหรือ
แตกตางและยืนยันความคิดของตนโดยใชหลักฐาน เหตุผลที่ตรวจสอบไดมาประกอบ 
แตยังคงใหความเคารพในตัวบุคคลและความอาวุโส 

อยางไรก็ตาม ผูบริหารที่มีอายุนอยกวาหรอืประสบการณนอยกวา ยังคงมีความ 
“เกรงใจ” ผูบริหารที่มีอายุหรือประสบการณทํางานมากกวาในการสื่อสาร กลาวคือ 
มักเลือกที่จะเปนผูสังเกตการณ ใหขอมูลและแสดงความคิดเห็นเทาที่จําเปนในการ
เขารวมกระบวนการตัดสินใจระยะแรกๆ 

 
 
 
ปญหานําวิจัยขอที่ 3 ปจจัยที่มีความเกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวาง
ประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทย ไดแกอะไรบาง และมีอิทธิพลอยางไร 

 
จากการสัมภาษณกลุมตัวอยางจํานวน 35 คนดังที่กลาวไวขางตน พบวา นอกจากปจจัย

เกี่ยวกับแนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจแลว ยังมีอีก 26 ปจจัยที่มีความเกี่ยวของกับ
ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ ซึ่งผูวิจัยไดจัดแบงเปน 6 กลุม คือ 

 
กลุมที่ 1 ปจจัยเกี่ยวกับองคกร มี 6 ปจจัยยอย ไดแก 

 โครงสรางองคกร  
 ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการมอบอํานาจ 
 ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการเขาถึงแหลงขอมูล 
 ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 
 ระบบเทคโนโลยีและขอมูลขาวสาร  
 วัฒนธรรมหรือบรรยากาศองคกร  

 
กลุมที่ 2 ปจจัยเกี่ยวกับวัฒนธรรมประจําชาติ มี 1 ปจจัยยอย ไดแก 
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 ลักษณะวัฒนธรรมไทยและอเมริกัน  
 

กลุมที่ 3 ปจจัยเกี่ยวกับลักษณะงานและเปาหมายของงาน มี 4 ปจจัยยอย ไดแก 
 ความซับซอนหรือความยากของงาน  
 ผลกระทบของงานตอองคกร  
 ความชัดเจนของเปาหมายงาน 
 ความเรงดวนของประเด็น  

 
กลุมที่ 4 ปจจัยเกี่ยวกับลักษณะของกลุม มี 10 ปจจัยยอย ไดแก 

 ลักษณะของผูนํากลุม  
 ขนาดของกลุม 
 สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม  
 ความรู ประสบการณ ความชํานาญของสมาชิกกลุม  
 อิทธิพลของสมาชิกบางคนภายในกลุม  
 ความผูกพันภายในทีม 
 ความผูกพันกับงานหรือองคกร 
 อุปนิสัยหรือลักษณะสวนบุคคล  
 ความถนัดในการใชภาษาอังกฤษ  
 ประสบการณในการทํางานรวมกับผูบริหารชาวตะวนัตก  

 
กลุมที่ 5 ปจจัยแทรกอื่นๆ มี 4ปจจัยยอย ไดแก 

 ความชัดเจนของขอมูลที่มี  
 ความเปนไปไดของทางเลือกที่มี 
 บริบทหรือสถานการณภายในองคกร 
 บริบทหรือสถานการณภายนอกองคกร 

 
กลุมที่ 6 เกณฑในการตัดสินใจ 

 เกณฑกําหนดในการตัดสินใจในประเด็น 
 

ปจจัยที่ทีมบริหารในองคกรกลุมตัวอยางสวนใหญเห็นวามีอิทธิพลมากตอลักษณะการ
ส่ือสาร มี 10 ปจจัย ไดแก (1) วัฒนธรรมหรือบรรยากาศองคกร (2) ลักษณะวัฒนธรรมไทยและ
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อเมริกัน (3)ความซับซอนหรือความยากของงาน (4) ผลกระทบของงานตอองคกร (5) ความ
เรงดวนของประเด็น (6) ลักษณะของผูนํากลุม (7) สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม (8) 
ความรู ประสบการณ ความชํานาญของสมาชิกกลุม (9) อุปนิสัยหรือลักษณะสวนบุคคล และ (10) 
ความชัดเจนของขอมูล  โดยปจจัยกลุมที่ 5 และ 6 มีความเกี่ยวของกับทั้งลักษณะการสื่อสารและ
การตัดสินใจ  ความสัมพันธของปจจัยแตละกลุมกับลักษณะการสื่อสาร สามารถสรุปไดดัง
แผนภาพ  ที่ 5.1  
 



 

แผนภาพที่ 5.1 แสดงความสัมพันธของปจจัยตางๆ ที่พบในการวิจัยกบัลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

ปจจัยเกี่ยวกับองคกร 
 โครงสรางองคกร 
 ระบบบริหารจัดการ: การ

มอบอํานาจ การเขาถึง
แหลงขอมูล และการมี
สวนรวมในการตัดสินใจ 

 ระบบเทคโนโลยี/ขอมูล
ขาวสาร 

 วัฒนธรรมหรือ
บรรยากาศองคกร 

ปจจัยเกี่ยวกับวัฒนธรรม
ประจําชาติ 
 อาวุโสนิยม VS ความเทา

เทียมกัน 
 ความเกรงใจ VS ความ

ตรงไปตรงมา 

ปจจัยเกี่ยวกับลักษณะงาน
และเปาหมายของงาน 
 ความซับซอนหรือความ

ยากของงาน 
 ผลกระทบของงานตอ

องคกร 
 ความชัดเจนของ

เปาหมายงาน 

ลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจ 
 ตัวผูรวมตัดสินใจ: เชิงโครงสราง
บริหารองคกร และวัฒนธรรม 

 ทิศทางและรู ปแบบของการ
สงผานชอมูล 

 ลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล 
 ชองทางการสื่อสาร 
 อุปสรรคในการสื่อสาร 
 เกณฑในการตัดสินใจ 
 การสรางขอสรุป เกณฑที่ใชในการตัดสินใจ 

 ผลประโยชนขององคกรที่เปน
ผลกําไร 

 ผลประโยชนตอสมาชิกใน
องคกร 

 ความพงึพอใจของลูกคา 
 ความพงึพอใจของสมาชิกใน

องคกร 
 ความสัมพันธของผูรวมทุน 
 ความเปนไปไดในทางปฏิบัติ 

ปจจัยเกี่ยวกับลักษณะกลุม 
 ลักษณะของผูนํากลุม 
 ขนาดของกลุม 
 สถานภาพและบทบาทของ
สมาชิกกลุม 

 ความรู  ประสบการณ  ความ
ชํานาญของสมาชิกกลุม 

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

 
 ประสบการณในการทํางาน
รวมกับผูบริหารชาวตะวันตก 

 อิทธิพลของสมาชิกบางคนใน
กลุม 

 ความผูกพันภายในทีม 
 ความผูกพันกับงานและองคกร 
 อุปนิสัยหรือลักษณะสวนบุคคล 

 

ปจจัยแทรก 
 ความเรงดวนของประเด็น 
 ความชัดเจนของขอมูลที่มี 
 ความเปนไปไดของขอมูลที่มี 
 บริบทหรือสถานการณภายใน

องคกร 
 บริบทหรือสถานการณ

ภายนอกองคกร 
 
 

การตัดสินใจ 

การสงอิทธิพลโดยตรง 
การสงอิทธิพลแฝง 



 232

จากแผนภาพที่ 5.1 แสดงขอคนพบที่ผูวิจัยไดตั้งขอสังเกตไวดังนี้  (1) ปจจัยเกีย่วกบัวฒัน-
ธรรมประจําชาติมีผลตอวัฒนธรรมหรือบรรยากาศองคกร ลักษณะกลุม และเกณฑที่ใชในการ
ตัดสินใจ (2) วัฒนธรรมหรือบรรยากาศองคกรมีผลตอลักษณะกลุม และเกณฑที่ใชในการตัดสินใจ 
(3) กลุมปจจัยแทรกและเกณฑที่ใชในการตัดสินใจมีผลทั้งตอลักษณะการส่ือสารในกระบวนการ
ตัดสินใจ และการตัดสินใจ 

 
สําหรับปจจัยทั้ง 26 ปจจัยมีความเกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารใน

กระบวนการตัดสินใจดังนี้ 
 

1. โครงสรางองคกร (มีความเกี่ยวของเฉพาะในองคกร C) 
 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ เปน

ตัวกําหนดผูรวมตัดสินใจในงานประเภทตางๆ 
 ความเกี่ยวของกับทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร มีผลตอการกําหนดทิศทางการ

และรูปแบบการรับสงสาร 
 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ทําใหทราบวาจะสงสารผานชองทางหรือ

วิธีการใด 
 ความเกี่ยวของที่ทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร ความซับซอนของโครงสราง

แบบแมทริกซที่อาจจะทําใหเกิดความไมแนใจในการสื่อสาร  
 

2. ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการมอบอํานาจ 
 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ทําให 

(1) ผูรวมตัดสินใจมีความชัดเจนวาประเด็นตัดสินใจนั้นอยูในขอบเขตอํานาจการสื่อสารและ
การตัดสินใจของตนหรือของทีมหรือไม (2) สมาชิกในทีมบริหารมีสวนรวมในรับผิดชอบใน
การตัดสินใจ 

 ความเกี่ยวของกับลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ ทําใหการติดตอสื่อสาร 
(transaction) นอยลงและตัดสินใจไดเร็วขึ้น 

 ความเกี่ยวของกับทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร ทําใหส่ือสารขอมูลระหวางทีม
บริหารในระดับเดียวกันมากขึ้น (horizontal)  

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําใหมีปริมาณการสื่อสารขอมูล
และแสดงความคิดเห็นในการตดัสินใจมากขึ้น 
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 ความเกี่ยวของที่ทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร หากระบบการมอบอํานาจของ
องคกรไมชัดเจน จะทําใหเกิดความสับสนและเรื่องมักจะถูกสงมาใหผูมีอํานาจสูงสุดตัดสินใจ 

 
3. ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการเขาถึงแหลงขอมูล 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําให (1) การที่สามารถเขาถึง
แหลงขอมูลที่จําเปนตอการตัดสินใจจะทําใหเกิดการแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางกันมากขึ้น 
และสื่อสารขอมูลไดชัดเจน (2) ถาสามารถเขาถึงแหลงขอมูลที่จําเปนไดงาย จะดําเนินการ
ตัดสินใจไดเร็วขึ้น 

 ความเกี่ยวของที่ทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร หากทีมบริหารเขาถึง
แหลงขอมูลไดจํากัด (เชน จากบริษัทแม) จะทําใหเกิดความอึดอัดในการตัดสินใจและรูสึก
ลําบากใจที่จะติดตอขอขอมูลในครั้งตอไป 

 
4. ระบบบริหารจัดการเกี่ยวกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ทาํใหทมี
บริหารมีสวนรวมในการประชุมหรือข้ันตอนตางๆ ในกระบวนการตัดสินใจมากขึ้น 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําให (1) มีปริมาณการ
แลกเปลี่ยนขอมูล เสนอความคิดเห็น สรางทางเลือก อภิปรายขอดีขอเสียของทางเลือกมาก
ขึ้น  (2) มีผลตอการทีทีมบริหารจะแสดงความคิดเห็นอยางตรงไปตรงมา 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ทําใหสื่อสารผานชองทางการสื่อสารหลาย
ชองทาง 

 ความเกี่ยวของที่ทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร ทีมบริหารบางฝายจะรูสึกอึดอดั
หากมักเปนฝายที่ไดรับทราบผลการตัดสินใจในเรื่องสําคัญบางเรื่องแตไมมีสวนรวมในการ
แสดงความคดิเห็น 

 
5. ระบบเทคโนโลยีและขอมูลขาวสาร  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ผูรวม
ตัดสินใจจากภูมิภาคตางๆ ในโลกมีสวนรวมในการตัดสินใจไดในเวลาเดียวกัน เชน การ
ประชุมทางโทรศัพท (Conference call) หรือการประชุมทางอินเตอรเน็ต (Teleconference) 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําใหสามารถเขาถึงแหลงขอมูล
ที่จําเปนที่มีผลตอปริมาณการแลกเปลี่ยนขอมูล สรางทางเลือก และอภิปรายขอดี ขอเสียของ
ทางเลือก 
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 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ทําใหสามารถสื่อสารขอมูล แสดงความ
คิดเห็นกับผูเกี่ยวของในการตัดสินใจไดหลายชองทางมากขึ้น 

 ความเกี่ยวของที่ทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร ระบบขอมูลขาวสารหรือ
เทคโนโลยีที่ทันสมัยไมเทากันในแตละภูมิภาคทําใหเกิดอุปสรรคในการสื่อสาร เชน สัญญาณ
ภาพไมตรงกบัเสียง 

 
6. วัฒนธรรมหรือบรรยากาศองคกร  

วัฒนธรรมหรือบรรยากาศองคกร (Climate) เปนหนึ่งในปจจัยที่ทีมบริหารในองคกรกลุม
ตัวอยางเห็นวามีอิทธิพลมากตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ โดยกลาวถึงอิทธิพล
ของวัฒนธรรมองคกรแบบตางๆ ดังนี้ 

วัฒนธรรมองคกรที่เนนการทํางานเปนทีม  
 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ทํา

ใหสมาชิกทีมบริหารมีสวนรวมในการตัดสินใจ รับผิดชอบและสามารถเสนอรายงานในสิ่ง
ที่ตัดสินใจ 

 ความเกี่ยวของกับทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร ทําใหมีลักษณะการสื่อสาร
หรือสงผานขอมูลเกิดขึ้นทกุทิศทาง 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําใหทีมบริหารแลกเปลี่ยน
ขอมูลที่เกี่ยวของอยางสม่ําเสมอ และแสดงความคิดเห็น อภิปรายขอดีขอเสียของ
ทางเลือกอยางทั่วถึง 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ทําใหสื่อสารผานชองทางการสื่อสาร
หลายชองทางเพื่อความรวดเร็วในการสงผานขอมูล 
 
วัฒนธรรมองคกรที่ใหความสําคัญกับผลงานมากกวาตัวบุคคล  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ทํา
ใหสมาชิกทีมบริหารมีแรงจูงใจที่จะมีสวนรวมในกระบวนการตัดสินใจ 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําใหมีการสื่อสารแสดง
ความคิดเห็นอยางตรงไปตรงมาโดยใชขอมูล เหตุผล และหลักฐานที่ตรวจสอบไดเปนหลัก 
 
วัฒนธรรมองคกรที่รับฟงและเปดตอการพัฒนาองคกร  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ทําให
ทีมบริหารมีแรงจูงใจที่จะมีสวนรวมในการตัดสินใจ 
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 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําให (1) สมาชิกมีการ
สื่อสารแสดงความคิดเห็นมากขึ้น (2) สื่อสารอยางตรงประเด็นและตรงไปตรงมา 
 
วัฒนธรรมองคกรที่มีบรรยากาศครอบครัว  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ทําให
ทีมบริหารมีแรงจูงใจที่จะมีสวนรวมในการตัดสินใจ 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําใหมีการสื่อสารแบบคอย
เปนคอยไป ตรงประเด็นแตอาจจะไมตรงไปตรงมาเพื่อรักษาความสัมพันธ 
 
วัฒนธรรมองคกรที่ไมเนนลําดับชั้น  

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําใหมีปริมาณและความถี่
ในการสื่อสารขอมูลหรือความคิดเห็นมาก 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ทําใหทีมผูบริหารมักจะสื่อสารขอมูลหรือ
ความคิดเห็นอยางไมเปนทางการ คือ คุยกันไดเร่ือยๆ 
 
วัฒนธรรมองคกรแบบดั้งเดิมของบริษัทแมฝงไทย (กอนเปนบริษัทรวมทุน มักเปนแบบ

ครอบครัว เนนความสัมพันธ) ที่ยังไมสามารถปรับเขากับวัฒนธรรมองคกรแบบอเมริกัน (ให
ความสําคัญกับผลงานมากกวาบุคคล) 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําใหสมาชิกแตละคนในทีม
บริหารมีรูปแบบหรือแนวทางการสื่อสารที่แตกตางกัน 
 
วัฒนธรรมองคกรแบบอเมริกัน เชน ใหความสําคัญกับผลงานมากกวาตัวบุคคล การ

ทํางานตามระบบงาน เนนการสื่อสารผานชองทางการสื่อสารที่สามารถแสดงหลักฐานชัดเจน เปน
ลายลักษณอักษรและตรวจสอบได  

 ความเกี่ยวของกับทําใหเกิดสิ่งรบกวนในการสื่อสาร (1) วัฒนธรรมองคกรที่
วัฒนธรรมดั้งเดิมขัดแยงหรือยังไมสามารถปรับเขากับวัฒนธรรมองคกรแบบอเมริกัน ทํา
ใหสมาชิกทีมบริหารเกิดความอึดอัดลําบากใจตอกันในการสื่อสารในกระบวนการ
ตัดสินใจ และ (2) วัฒนธรรมแบบอเมริกันที่ใหความสําคัญกับการทํางานตามระบบหรือ
เงื่อนไข หรือสัญญาที่เปนลายลักษณอักษรจนไมยืดหยุนทําใหทีมบริหารบางสวนใน
วัฒนธรรมองคกรดั้งเดิมเกิดความไมเขาใจ หรือมีอคติในการสื่อสารกับบริษัทแมฝง
อเมริกัน 
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7. ลักษณะวัฒนธรรมไทยและอเมริกัน  

ลักษณะเดนของวัฒนธรรมไทยและอเมริกันที่พบในงานวิจัยนี้ ไดแก แนวคิดเรื่องอาวุโส
นิยม ความเกรงใจ (ไทย) และแนวคิดในความเทาเทียมกัน (อเมริกัน) โดยมีผลตอลักษณะการ
สื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ ดังนี้ 

แนวคิดแบบอาวุโสนิยม ความเกรงใจ  
 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ทําให

ผูบริหารที่มีอายุงานนอยกวาเกรงใจผูบริหารที่ทํางานมานานกวา 
 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําให (1) ผูบริหารที่มีอายุ

งานและอายุนอยกวาไมคอยซักถามเพื่อทําความเขาใจกับประเด็นหรือขอขอมูลที่จําเปน
ตอการตัดสินใจ (2) มีผลใหสมาชิกทีมบริหารระมัดระวังการใชคําพูดในการสื่อสารขอมูล
หรือแสดงความคิดเห็นไมใหกระทบตัวบุคคลหรือความสัมพันธ (3) สื่อสารเมื่อมีขอมูล
หรือความคิดเห็นไมตรงกันอยางสุภาพแตตรงประเด็น (เพราะตองรับผิดชอบการตัดสินใจ
รวมกัน) (4) หรือทําใหส่ือสารเฉพาะเรื่องที่เกี่ยวของกับตัวและไมแสดงความคิดเห็นใน
เร่ืองที่ทีมผูบริหารทานอื่นรับผิดชอบถาไมจําเปน (5)หรือไมสื่อสารขอมูลที่มีผลกระทบตอ
ผูบริหารทานอื่นหรือส่ือสารเทาที่จําเปน แมจะเปนขอมูลสําคัญตอการตัดสินใจ 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร แนวคิดอาวุโสนิยม ความเกรงใจ มีผลตอ
ลักษณะการสงผานขอมูลไปยังผูบริหารระดับสูงกวา เชน ไมส่ือสารแบบตอหนาแตสงผาน
ลายลักษณอักษร หรือผานคนกลาง 

 ความเกี่ยวของกับทําใหเกิดสิ่งรบกวนในการสื่อสาร ความเกรงใจมีผลตอทํา
ใหผูบริหารชาวไทยเกิดความอึดอัดใจในการสื่อสารกับผูบริหารชาวอเมริกัน โดยเฉพาะใน
ความคิดเห็นที่ไมตรงกัน 
 
แนวคิดในความเทาเทียมกัน  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ทําให 
(1) สมาชิกทีมบริหารมีสวนรวมในการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ และ (2) รับฟงและ
เคารพในความคิดเห็นของกันและกันแมจะมีความคิดเห็นไมตรงกัน 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําให (1) มีปริมาณการปฏิ-
สัมพันธในการสื่อสารมาก (2) กลาซกัถามเพื่อทําความเขาใจกับประเด็น รวมทั้งในกรณีที่
ขอมูลในที่ประชุมไมชัดเจนหรือขัดแยงกับส่ิงที่ตนทราบ (3) มีการแลกเปลี่ยนขอมูลแสดง
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ความคิดเห็นอยางตรงไปตรงมา (4) กลาเสนอและยืนยันความคิดเห็นของตนโดยใช
เหตุผล แมความคิดนั้นจะขัดแยงกับเสียงสวนใหญ 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ทําใหมีการสื่อสารตอหนาในการประชุม 
และมักไมสื่อสารผานคนกลาง 

 ความเกี่ยวของกับทําใหเกิดสิ่งรบกวนในการสื่อสาร แนวคิดในความเทาเทียม
กันแบบวัฒนธรรมอเมริกันมีผลทําใหผูบริหารชาวไทยเกิดความรูสึกวาผูบริหารชาว
อเมริกันกาวราวและไมคอยฟงความคิดเห็น ทําใหแรงจูงใจในการเสนอความคิดเห็นหรือ
โตแยงแสดงเหตุผลนอยลง 

 
8. ความซับซอนหรือความยากของงาน  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ (1) ทํา
ใหมีจํานวนผูเขารวมในกระบวนการตัดสินใจมากขึ้น เพราะตองขอความเห็นจากหลายฝายที่
เกี่ยวของ (2) ทําใหเกิดการแบงทีมทํางานยอยๆ 

 ความเกี่ยวของกับลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ ทําใหมีลาํดบัข้ันตอนใน
กระบวนการตัดสินใจหลายขั้นตอน และมีการสื่อสารยอนขั้นตอนเพื่อทบทวนขอมูลหรือสิ่งที่
สรุปในข้ันตอนตางๆ 

 ความเกี่ยวของกับทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร ทําใหมีการสื่อสารเพื่อหาขอมูล
ที่จําเปนตอการตัดสินใจทั้งภายในและภายนอกกลุม 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําใหมีความถี่ในการปฏิสัมพันธ
เพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลมากขึ้น 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ทําใหมีการสื่อสารขอมูลที่จําเปนผานชอง
ทางการสื่อสารที่มากขึ้น 

 ความเกี่ยวของกับทําใหเกิดสิ่งรบกวนในการสื่อสาร มีผลตอความตึงเครียดใน
กระบวนการตัดสินใจ 

 
9. ผลกระทบของงานตอองคกร  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 
ผลกระทบของงานทําใหจํานวนผูรวมงานในกระบวนการตัดสินใจมีมากข้ึน เพราะตองขอ
ความเห็นจากหลายฝายที่เกี่ยวของ 
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 ความเกี่ยวของกับลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ ทําใหมีลําดับข้ันตอน
ในกระบวนการตัดสินใจหลายขั้นตอนและมีการสื่อสารยอนขั้นตอนเพื่อทบทวนขอมูลหรือส่ิง
ที่สรุปในข้ันตอนตางๆ 

 ความเกี่ยวของกับทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร ทําให (1) มีการสื่อสารเพื่อ
แลกเปลี่ยนขอมูลจากหลายทิศทาง (2) มีการหาขอมูลที่จําเปนตอการตัดสินใจทั้งภายในและ
ภายนอกกลุม 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําให (1) มีความถี่ในการปฏิ-
สัมพันธเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลและซักถามความชัดเจนของขอมูลมากขึ้น (2) มีการสื่อสารเพื่อ
ทําความเขาใจกับประเด็น หรือหยั่งเสียงในทีมผูบริหารสูงสุดกอนจะสื่อสารประเด็นกับ
ผูบริหารที่เกี่ยวของ (3) เปนเงื่อนไขที่ทําใหผูบริหารสื่อสารขอมูลสําคัญและจําเปน รวมทั้ง
แสดงความคิดเห็นในกระบวนการตัดสินใจ 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ทําใหมีการสื่อสารผานชองทางการสื่อสาร
ผานชองทางตางๆ ทั้งในและนอกการประชุม เปนทางการและไมเปนทางการ 

 ความเกี่ยวของกับทําใหเกิดสิ่งรบกวนในการสื่อสาร มีผลตอความตึงเครียดที่
เกิดขึ้นระหวางกระบวนการ 

 
10. ความชัดเจนของเปาหมายงาน 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําใหทีมบริหารในการสื่อสาร
ขอมูลที่เกี่ยวของและแสดงความคิดเห็นที่ตรงประเด็น 

 ความเกี่ยวของกับทําใหเกิดสิ่งรบกวนในการสื่อสาร ถาเปาหมายไมชัดเจน มีผล
ใหทีมบริหารเกิดความสับสนวาขอมูลที่จะสื่อสารเกี่ยวของกับประเด็นหรือไม และอาจทําให
เลือกไมสื่อสาร 

 
11. ความเรงดวนของประเด็น  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ทําใหมี
ผูเขารวมตัดสินใจเปนผูเกี่ยวของที่มีขอมูลสําคัญหรืออาจะเปนผูทรงคุณวุฒิจากภายนอกทีม 

 ความเกี่ยวของกับลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ ทําให (1) ขามขั้นตอน
บางขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ (2) เรียกรองการตัดสนิใจระบบบุคคล เชน ผูที่รับผิดชอบ
งานตองตัดสินใจไปกอน หรือขอการตัดสินใจจากผูบริหารสูงสุดทันที 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําให (1) มีความถี่ในการปฏิ-
สัมพันธและปริมาณการสื่อสารขอมูลที่เกี่ยวของมาก (2) มีการปฏิสัมพันธที่ตอเนื่อง 
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 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ชองทางการสื่อสารที่ทีมบริหารมักใช คือ 
การสื่อสารตอหนาในที่ประชุมหรือโทรศัพทเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลเพื่อความรวดเร็ว 

 ความเกี่ยวของกับทําใหเกิดสิ่งรบกวนในการสื่อสาร อาจทําใหเกิดภาวะความ
จํากัดทางความคิดหรือความตึงเครียดซึ่งเปนสิ่งรบกวนที่มีผลตอคุณภาพในการแสดงความ
คิดเห็นและการตัดสินใจ 

 
12. ลักษณะของผูนํากลุม  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ (1) 
ทักษะการนํากลุมของผูนํามีผลตอการมีสวนรวมในการสื่อสารของทีมบริหาร (2) ผูนํากลุมที่
เปดรับฟงความคิดเห็นจะทําใหสมาชิกทีมบริหารมีสวนรวมในการสื่อสารในกระบวนการ
ตัดสนิใจ (3) ผูนํากลุมที่มีระดับความรู ความชํานาญมากกวาสมาชิกอื่นๆ ในทีมบริหารมาก 
ทําใหสมาชิกทีมบริหารมีสวนรวมในการตัดสินใจนอยลง และการสื่อสารเปนแบบรับหลักการ
ความคิดจากผูบริหารมาปฏิบัติ (top-down) (4) ทีมบริหารในองคกรที่เคยมีผูบริหารสูงสุด
เปนชาวอเมริกันเห็นวา ผูบริหารชาวอเมรกิันมีเทคนิคการนําประชุมที่ทําใหสมาชิกทีมส่ือสาร
ขอมูล แสดงความคิดเห็นและมีสวนรวมในการตัดสินใจ (5) ผูบริหารที่เปนมืออาชีพที่บริษัท
แมจางมาจะมีความเขาใจในองคกรที่เปนบริษัทแมนอย และอาจใหขอมูลสําคัญไดไมแมนยํา 
(6) ผูนํากลุมซักถามขอมูลละเอียด (“จี้”) มีผลทําใหทีมผูบริหารตองเตรียมขอมูลมาอยางดี 

 ความเกี่ยวของกับลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ ความกลาตัดสินใจของ
ผูนํากลุมมีผลตอความคืบหนาในการดําเนินกระบวนการตัดสิน 

 ความเกี่ยวของกับทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร ผูนําที่มีทักษะในการนําประชุม
กลุมทําใหทีมบริหารสื่อสารขอมูลและแสดงความคิดเห็นไดมากและมีทิศทางการสื่อสารทุก
รูปแบบ 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล (1) ลักษณะผูนํากลุมมีผลตอ
บรรยากาศในการสื่อสารและรูปแบบวิธีการดําเนินการประชุมที่แตกตางกัน (2) ผูนําที่มี
ทักษะในการนําประชุมกลุมทําใหทีมบริหารสื่อสารขอมูลและแสดงความคิดเห็นไดมาก 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ผูนํากลุมซักถามขอมูลละเอียด (“จี้”) มีผล
ทําใหสมาชิกทีมเลือกชองทางการสื่อสารอื่นๆ ประกอบนอกเหนือจากการสื่อสารในการ
ประชุม หรือเลือกสื่อสารผาน “คนกลาง” 

 ความเกี่ยวของกับทําใหเกิดสิ่งรบกวนในการสื่อสาร (1) ผูนํากลุมที่ตัดสินใจชามี
ผลตอการมีสวนรวมในการแลกเปลี่ยนขอมูลหรือขาวสารของทีมบริหารในขั้นตอนถัดมา (2) 
ผูนํากลุมที่สื่อสารเปาหมายของประเด็นตัดสินใจไดไมชัดเจน ทําใหสมาชิกทีมบริหารอื่นๆ มี
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ความลังเลใจในการสื่อสาร และ (3) ผูนํากลุมที่ตัดสินใจแบบรวบอํานาจ ทําใหทีมบริหารรูสึก
อึดอัดใจในการแสดงความคิดเห็นคัดคาน 

อยางไรก็ตาม ลักษณะผูนํากลุมไมมีผลตอลักษณะการสื่อสารโดยตรง เพราะวัฒนธรรม
องคกรใหความสําคัญกับความเทาเทียมกันและการทํางานเปนทีม เชนในองคกร C และ G 

 
13. ขนาดของกลุม 

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ขนาด
ของกลุมที่ใหญอาจทําใหผูบริหารบางคนไมมีสวนรวมในการแสดงความคิดเห็น 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ขนาดกลุมไมเกิน 5-8 คน มี
ความเหมาะสมในการตัดสินใจรวมกันเพราะจะทําใหการปฏิสัมพันธและการแลกเปลี่ยน
ขอมูล แสดงความคิดเห็นทั่วถึง 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร (1) งานที่ตองการผูรวมตัดสินใจกลุมใหญ 
ผูรับผิดชอบงานจะตองมีการแบงโครงสรางเปนกลุมยอยเพื่อใหทีมบริหารมีสวนรวมในการ
สื่อสารอยางทั่วถึง และใชการสื่อสารผานชองทางการสื่อสารหลายชองทางที่เหมาะสมกับ
กระบวนการตัดสินใจแตละขั้นตอน  (2) กลุมที่มีขนาดไมใหญจะทําใหเกิดชองทางการสือ่สาร
ที่ไมเปนทางการ เชน การพูดคุยตอหนาหรือคุยโทรศัพทโดยไมไดนัดหมายลวงหนา 

 ความเกี่ยวของกับทําใหเกิดสิ่งรบกวนในการสื่อสาร (1) ขนาดของกลุมที่ไม
เหมาะกับลักษณะงาน เชน กลุมมีขนาดใหญแตงานไมซับซอนหรือไมยาก ทําใหผูบริหารบาง
คนไมมีสวนรวมในการสื่อสารหรือคุยกันเองเปนกลุมยอยแตไมไดเสนอในที่ และ (2) อาจทํา
ใหผูบริหารที่ไมมีสวนรวมเกิดความอึดอัดใจในการเขารวมตัดสินใจครั้งตอไป 

 
14. สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม สถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม ไดแก 

องคประกอบของผูบริหารในตําแหนง ความรับผิดชอบตางๆ ที่เขารวมในการตัดสินใจ ซึ่งทีม
บริหารกลุมตัวอยางเห็นวา  

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล (1) ผูบริหารที่มีสถานภาพหรือ
บทบาทสูงกวามักจะสื่อสารขอมูลที่เกี่ยวของและแสดงความคิดเห็นมาก  (2) ผูที่มีสถานภาพ
หรือบทบาทต่ํากวามักจะมีการสื่อสารขอมูลที่เกี่ยวของและแสดงความคิดเห็นนอย  และ จะ
ส่ือสารขอมูลที่มีความจําเปนตอการตัดสินใจแตอาจจะไมแสดงความคิดเห็น (3) การไดรับ
การยอมรับอยางเสมอภาคกัน ทําใหทีมบริหารใชขอมูล เหตุผล และขอเท็จจริงที่ตรวจสอบได
ในการสนับสนุนความคิดเห็นของตน  และใชขอมูลในการสราง ประเมินทางเลือก และสรุป
ดวยการใชขอมูล หลักฐาน เหตุผลสนับสนุนเชนกัน  



 241

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ทําใหสื่อสารขอมูลสําคัญผานคนกลาง โดย
หากสื่อสารดวยตนเอง ขอมูลนั้นอาจถูกมองขาม 

 
15. ความรู ประสบการณ ความชํานาญของสมาชิกกลุม  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ (1) 
สมาชิกทีมบริหารที่มีความรูและประสบการณมากกวาจะมีสวนรวมในการตัดสินใจมากกวา 
และมีบทบาทในการซักถามแลกเปลี่ยนความคิดเห็นมากกวา (2) สมาชิกทีมบริหารที่มี
ความรูและประสบการณนอยกวามักเลือกที่จะสังเกตการณวาผูมีประสบการณมากคิดเห็น
อยางไร มากกวามีสวนรวมในการแสดงความคิดเห็น (3) ขอมูลและความคิดเห็นของผูที่มี
ความรูและประสบการณ มีความเกี่ยวของกับทิศทางการสรางทางและประเมินทางเลือก และ
การสรางขอสรุปในการตัดสินใจ 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล (1) สมาชิกทีมบริหารที่มีความรู
และประสบการณมากจะมีปริมาณการสื่อสารขอมูลที่ตรงประเด็นไดมาก ชัดเจนและแสดง
ความคิดเห็นประกอบเหตุผลและหลักฐานที่นาเชื่อถือรวมทั้งจะเสนอทางเลือกใหมๆ ในการ
ตัดสินใจมากกวา (2) สมาชิกที่มีความรูและประสบการณนอยจะสื่อสารแสดงความคิดเห็น
เฉพาะประเด็นที่ตนแนใจหรือส่ือสารขอมูลที่จําเปนแตไมแสดงความคิดเห็น 

 
16. อิทธิพลของสมาชิกบางคนภายในกลุม  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ (1) 
ความนาเชื่อถือของผูสงสารมีความเกี่ยวของกับทิศทางการสรางและประเมินทางเลือก และ
การสรางขอสรุปในการตัดสินใจของกลุม (2) อิทธิพลสวนบุคคลของสมาชิก ไมมีผลตอการ
สรางและประเมินทางเลือกและการสรางขอสรุปในการตัดสินใจ 

 ความเกี่ยวของกับลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ หากสมาชิกทีมบริหารที่
มีความเกี่ยวของกับกลุมหรือมีความนาเชื่อถือไมสามารถเขารวมการประชุมได การประชุม
นั้นจะถูกเลื่อนออกไป 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล (1) ขอมูลหรือความคิดเห็นที่มา
จากสมาชิกทีมที่มีความนาเชื่อถือ และมาจากสมาชิกที่มีความเกี่ยวของกับกลุมจะถูกซักถาม
ความชัดเจนนอยกวาสมาชิกทีมบริหารคนอื่นๆ (2) สมาชิกในทีมบริหารจะระมัดระวังคําพูด
เมื่อตองซักถามขอมูลจากสมาชิกที่มีอิทธิพลสวนบุคคลตอทีม 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ทําใหมีการสื่อสารขอมูลสําคัญผานคนกลาง
ที่มีอิทธิพลใกลเคียงกนั 
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17. ความผูกพันภายในทีม 
 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ความ

ผูกพันภายในทีมมีความเกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 
 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล (1) มีผลตอความถี่ในการ

ปฏิสัมพันธเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล ปริมาณการสื่อสารขอมูลที่สําคัญและเกี่ยวของ และแสดง
ความคิดเห็นในเรื่องที่ตัดสินใจ (2) ในบางกรณี การทํางานรวมกันมานานหรือมีความผูกพัน
ภายในทีมมากเกินไปทําใหปริมาณการสื่อสารขอมูลที่สําคัญแตมีผลกระทบตอสมาชิกในทีม
นอยลง เพื่อรักษาความสัมพันธหรือเกรงอิทธิพล (3) สมาชิกทีมบริหารที่ตางมาใหมจะมีการ
ปฏิสัมพันธเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลหรือแสดงความคิดเห็นตอกันและกันมากกวากับสมาชิกที่
อยูมานาน 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ทําใหสมาชิกทีมบริหารมีการแลกเปลี่ยน
ขอมูลและความคิดเห็นผานชองทางการสื่อสารทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการ 

 
18. ความผูกพนักับงานหรือองคกร 

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ความ
ผูกพันกับงานหรือองคกรมีความเกี่ยวของกับการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล มีผลตอความถี่ในการ
ปฏิสัมพันธและปริมาณการแลกเปลี่ยนขอมูลสําคัญและเกี่ยวของ และแสดงความคดิเห็นใน
เร่ืองที่ตัดสินใจ 

 
19. อุปนิสัยหรือลักษณะสวนบุคคล  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ มีผลตอ
การมีสวนรวมในการสื่อสาร 

 ความเกี่ยวของกับทิศทางและรูปแบบการสื่อสาร  มีผลตอทิศทางและรูปแบบการ
สื่อสาร 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล (1) มีผลตอลักษณะการ
ปฏิสัมพันธ การสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลและแสดงความคิดเห็น (2) มีผลตอปริมาณการ
สื่อสารขอมูลหรือความคิดเห็นแตไมมีผลตอคุณภาพของขอมูล (3) ผูบริหารที่มีอุปนิสัย
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ตรงไปตรงมา ใหความสําคัญกับหลักการความถูกตอง จะกลาเสนอและยืนยันความคิดเห็น
ของตนโดยใชเหตุผล แมความคิดนั้นจะขัดแยงกับทีมบริหารคนอื่น 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร (1) มีผลตอการเลือกชองทางการสื่อสาร 
และ (2) ผูบริหารที่มีอุปนิสัยคลายกันจะมีการแลกเปลี่ยนขอมูลความคิดเห็นระหวางกันทั้งที่
เปนทางการและไมเปนทางการ 

 
20. ความถนัดในการใชภาษาอังกฤษ  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ กลุม
ตัวอยางบางสวนเห็นวามีผลตอการมีสวนรวมในการตัดสินใจ คือไมสามารถแสดงความ
คิดเห็นหรือมีสวนรวมไดอยางเต็มที่ 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล (1) มีผลตอความถี่ในการปฏิ-
สัมพันธ ปริมาณการสื่อสารขอมูลและการแสดงความคิดเห็น  (2) หากผูบริหารมีความจํากัด
ในการใชภาษาอังกฤษ อาจจะสื่อสารไดนอยกวา 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ความจํากัดในการใชภาษาอังกฤษทําใหทีม
บริหารใชชองทางการสื่อสารที่เปนลายลักษณอักษรในการอธิบายขอมูล เหตุผล หรือแสดง
ความคิดเห็นในการปฏิสัมพันธมากขึ้น 

 ความเกี่ยวของกับทําใหเกิดสิ่งรบกวนในการสื่อสาร (1) ความจํากัดในการใช
ภาษาอังกฤษโดยเฉพาะการพูดโตแยงแสดงเหตุผลเปนอุปสรรคอยางหนึ่งในการสื่อสาร (2) 
สําเนียงหรือความชาเร็วในการใชภาษาอังกฤษของผูรวมตัดสินใจเปนสิ่งรบกวนใจ เชน ใน
การประชุมทางโทรศพัท แตไมมีผลตอการสื่อสาร 

 
21. ประสบการณในการทํางานรวมกับผูบริหารชาวตะวันตก  

 ความเกี่ยวของกับตัวผูรวมตัดสินใจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ มีผลทํา
ให (1) เขาใจระบบการคิดและการสื่อสารของผูรวมตัดสินใจ (2) การไดรับการหลอหลอมวิธี
คิดและลักษณะการสื่อสารของผูบริหารชาวไทยใหคลายวัฒนธรรมตะวันตก และ (3) มีผลตอ
การมีสวนรวมในการสื่อสารและแสดงความคิดเห็นการตัดสินใจ 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล มีความเกี่ยวของกับ (1) ปริมาณ
การสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลหรือความคิดเห็นที่มาก (2) การซักถาม ใหขอมูล และแสดง
ความคิดเห็นที่ตรงไปตรงมา และ (3) ใชขอมูลและเหตุผลในการโตแยงแสดงเหตุผล 

 
22. ความชัดเจนของขอมูลที่มี  
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 ความเกี่ยวของกับลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ ทําให (1) การดําเนิน
ลําดับข้ันตอนในกระบวนการรวดเร็ว ทีมบริหารมีการซักถามหรือตั้งขอสงสัยนอย  (2) หาก
ขอมูลที่นําเสนอขาดความชัดเจน หรือยังตอบคําถามไดไมครบ จะมีการมอบหมายใหหา
ขอมูลเพิ่มยกเวนมีความจํากัดเรื่องเวลาหรือเงื่อนไขอื่นๆ 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล มีผลตอปริมาณการสื่อสารใน
การแสดงความคิดเห็น สรางและอภิปรายทางเลือก โดยหากขอมูลชัดเจนก็จะมีปริมาณการ
สื่อสารมาก และ มีผลตอความแมนยําในการตัดสินใจ 

 ความเกี่ยวของกับทําใหเกิดสิ่งรบกวนในการสื่อสาร ขอมูลที่ไมชัดเจนทําใหทีม
บริหารรูสึกอึดอัดที่จะแสดงความคิดเห็น และทําใหการตัดสินใจลาชา 

 
23. ความเปนไปไดของทางเลือกที่มี 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล ทําให (1) สมาชิกทีมบริหารมี
แนวโนมจะสื่อสารขอมูลเพื่อสนับสนุนทางเลือกที่เปนไปไดในทางปฏิบัติ (2) มีการสื่อสาร
ขอมูลเพื่อลงรายละเอียดในทางเลือกที่เปนไปไดมาก 

 
24. บริบทหรือสถานการณภายในองคกร 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล หากประเด็นที่กําลังอยางใน
ระหวางการตัดสินใจมีความขัดแยงกับทัศนคติของสมาชิกในองคกร ทีมบริหารจะนําขอมูล
นั้นมาประกอบการตัดสินใจโดยยังคงรักษาผลประโยชนขององคกรเปนหลัก 

 
25. บริบทหรือสถานการณภายนอกองคกร 

 ความเกี่ยวของกับลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล  ทําให (1) ความถี่ในการปฏิ-
สัมพันธเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล เพราะความเปลี่ยนแปลงของบริบทภายนอกองคกรทําให
ขอมูลเปลี่ยนแปลง และ (2) มีผลตอการใชขอมูลเพื่ออภิปรายทางเลือกและการตัดสินใจ 

 ความเกี่ยวของกับชองทางการสื่อสาร ทีมบริหารตองสื่อสารผานชองทางการ
สื่อสารที่ติดตอและสงขอมูลไดรวดเร็ว เชน โทรศัพทหรือินเตอรเน็ต 

 
26. เกณฑกําหนดในการตัดสินใจในประเด็น 

ปจจัยนี้มีผลตอลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารในกระบวนการตัดสินใจ คือ เปนกรอบ
และเปนตัวกรองในการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลหรือความคิดเห็นที่เกี่ยวของ และมีผลตอการ
ตัดสินใจดังที่กลาวมาบางในการตอบปญหานําวิจัยขอที่ 2 
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ทั้ง 26 ปจจัยมีผลตอลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารในกระบวนการตัดสินใจแตละ

ประเภทคลายกัน แตมีปจจัยบางตัวที่ทําใหลักษณะการสื่อสารในแตละองคกรมีความ
แตกตางกันชัดเจน คือ ปจจัยเกี่ยวกับวัฒนธรรมองคกร และวัฒนธรรมประจําชาติ 
นอกจากนี้ ทีมบริหารกลุมตัวอยางที่ไดรับอิทธิพลจากปจจัยตางๆ คลายกัน สามารถจําแนกได 2 
กลุม คือ  

(1) ทีมบริหารในองคกร A, D, E และ F (โดยองคกร A และ F จะคลายกันมาก) โดย
ลักษณะการสื่อสารที่เกี่ยวของกับปจจัยตางๆ ขององคกร E บางสวนจะคลายองคกร 
A, D และ F แตบางสวนจะคลายองคกร B, C และ G และ  

(2) ทีมบริหารในองคกร B, C และ G (องคกร C และ G จะคลายกันมากกวา B) 
 
 
 
อภิปรายผลการวิจัย 
 
 

ปญหานําวิจัยขอที่ 1 แนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจของทีม
บริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทย มีอะไรบาง 
และแตละประเภทมีลักษณะอยางไร 

 
แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจ 

 
แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-

อเมริกันในการวิจัยสวนใหญจําแนกตามโครงสรางการบริหารจัดการและหลักการตัดสินใจ
ขององคกร ใหความสําคัญกับการกระจายอํานาจตัดสินใจ และการมีสวนรวมตัดสินใจในระบบ
ทีม สวนการตัดสินใจในระดับบริหารจัดการของบางองคกรที่เปนแบบรวมอํานาจ พบในองคกร
รวมทุนที่มีระยะเวลาดําเนินธุรกิจในชวง 3-6 ป (องคกร A และ E) ซึ่งเปนชวงเวลาที่องคกรกําลัง
เรียนรูและปรับตัวในการดําเนินธุรกิจ องคกรจําเปนตองเจริญเติบโตอยางรวดเร็ว และสามารถ
แขงขันในสภาพตลาดได (องคกร E) หรือเปนเพราะผูบริหารดั้งเดิมจากบริษัทแมฝงไทยมีความจํา
กัดในกระบวนการคิดหรือความชํานาญในเทคโนโลยีและอยูในกระบวนการเรียนรูจากผูบริหาร
อเมริกันที่มาจากบริษัทแม (องคกร A)  
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ในดานบทบาทขององคกรตอบริษัทแมและการแขงขันทางการตลาด องคกรรวมทุน
ในการวิจัยเกือบทั้งหมด เปนสวนหนึ่งของการบริหารจัดการในระบบโลกและมีบทบาทในเชิงรับ 
คือ รับกรอบแนวคิด นโยบาย และระบบบริหารจัดการจากบริษัทแมที่รับผิดชอบหลักในการบริหาร
จัดการองคกร ควบคุมการดําเนินธุรกิจใหสอดคลองและบรรลุตามเปาหมายที่บริษัทแมกําหนด
โดยใหความสําคัญกับการวางแผนเชิงกลยุทธและการพัฒนางานเพื่อการสรางผลกําไร การแขงขนั
ทางการตลาด และชื่อเสียงขององคกร สามารถเจรจาตอรองกับบริษัทแมเพื่อผลประโยชนสูงสุดใน
การดําเนินกิจการ (Lyles และ Reger, 1993) ซึ่งสอดคลองตามแนวคิด Implementation ตาม
แบบจําลองของ Lu และ Lake (1997) สวนเหตุผลที่องคกร D ใหความสําคัญกับการแขงขันทาง
การตลาดนอย เพราะสภาพตลาดในผลิตภัณฑขององคกร D คอนขางเปนระบบผูกขาด มีคูแขง
สําคัญเพียงรายเดียว และผลิตภัณฑขององคกร D มีคุณภาพสูงซึ่งเปนจุดแข็งสําคัญในการแขงขัน 
แนวทางการตัดสินใจขององคกร D สอดคลองตามแนวคิด Institutionalization ตามแบบจําลอง
ของ Lu และ Lake (1997) เชนกัน 

ยกเวนในองคกร E ที่รับแนวคิด และระบบในการบริหารจัดการองคกรเพียงบางสวน 
และขออํานาจตัดสนิใจในบางสวนโดยเฉพาะในการบริหารงานประจําวัน (daily operation) โดย
ใหเหตุผลวา องคกรขามชาติขนาดเล็กและอยูในชวงเริ่มกิจการที่ตองการเติบโตทางธุรกิจอยาง
รวดเร็วจําเปนตองอาศัยผูบริหารที่มีประสบการณสูง มีการตัดสินใจเร็วและแมนยํา สอดคลองกับ 
Infante et al (1997) ที่กลาววา ในงานที่ตองการการเจริญเติบโตที่รวดเร็ว บางครั้งเหมาะสมที่จะ
มีผูนํากลุมลักษณะแบบเบ็ดเสร็จ (authoritarian) เพราะตองการการตัดสินใจที่ชัดเจนและรวดเร็ว 
ในขณะที่องคกรขามชาติขนาดใหญซึ่งมีตําแหนงทางการตลาดที่คงที่ ดําเนินธุรกิจมานาน จะ
ตัดสินใจชากวาและตองมีความรอบคอบ เพราะการตัดสนิใจที่ผิดพลาดมีผลมากตอชื่อเสียงของ
องคกร แนวคิดการตัดสินใจในองคกร E สอดคลองกับแนวคิด Political system ตามแบบจําลอง
ของ Lu และ Lake (1997) และความคิดเกี่ยวกับความเปนอิสระในการจัดระบบบริหารจัดการ
องคกรรวมทุน (Lyles และ Reger, 1993) 
 
 
ประเภทของกระบวนการตัดสินใจ 
 

ประเภทของกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรกลุมตัวอยาง มีความแตกตาง
กันตามลักษณะของงาน และประสบการณหรือความชํานาญของทีมบริหาร ซึ่งสอดคลองกับ
งานวิจัยของ Heller, Drenth, Koopman และ Rus (1988)  
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ลําดับข้ันตอนที่ทีมบริหารมักจะขามไปในกระบวนการตัดสินใจเกือบทุกประเภท คือ 
ขั้นตอนเกี่ยวกับการซักถาม ทําความเขาใจรวมกันในประเด็นที่ตัดสินใจ การรวมกันวางแผน คิด
หาวิธีการและเกณฑในการตัดสินใจ ยกเวนในกระบวนการตัดสินใจเชิงนโยบาย กลยุทธการทํา
ธุรกิจ การเริ่มโครงการใหมหรือประเด็นวิกฤตที่มีผลกระทบรุนแรงตอองคกร สอดกับงานวิจัยของ 
Nutt (1984 อางใน Miller, 1998) โดยอาจเปนเพราะสาเหตุใดสาเหตุหนึ่งตอไปนี้  

(1) การมอบหมายงานจากบริษัทแมฝงอเมริกันหรือผูบริหารสูงสุดมีความชัดเจน  
(2) แนวคิดองคกรรวมทุนมีแนวโนมที่จะปฏิบัติตามมากกวาปฏิเสธ (Implementation) 

โดยผูบริหารอาจสื่อสารใน “วาจะทําอยางไร” มากกวา “จะทําหรือไม”  
(3) ลักษณะวัฒนธรรมประจําชาติของผูบริหารชาวไทยมักไมชอบซักถามหรือแสดงความ

คิดเห็น นิยมที่จะปฏิบัติคําสั่งมากกวาการโตแยงแสดงเหตุผล (วิรยา ขุนพรหม, 2542; เมตตา      
วิวัฒนานุกูล, 2536) นอกจากนี้ ผูบริหารชาวไทยซึ่งมีลักษณะทางวัฒนธรรมประจําชาติที่ไมเนน
ปจเจกบุคคล (Low individuliam) อาจมองวา การซักถามขอสงสัยอาจทําใหกระทบกระเทือน
ความสัมพันธภายในกลุมสอดคลองกับ Ting-Toomay (1985)  ซึ่งกลาววา คนในลักษณะ     
วัฒนธรรมแบบกลุม (Collectivism) มองการซักถามวา เปนการพยายามคนหาสิ่งที่ปกปด ควร
สื่อสารแบบออมๆ ไมเผชิญหนาโดยตรง รักษาหนาและความสัมพันธ ในขณะที่คนในลักษณะ     
วัฒนธรรมแบบเนนปจเจกบุคคล (Individualism) มองวา การซักถามทําใหเกิดการสื่อสารที่
เปดเผย แสดงความตรงไปตรงมาและเผชิญหนา ใหความสําคัญกับการมุงหาคําตอบ 

(4) ศักยภาพของผูบริหารที่เปนมืออาชีพที่เขามาดูแลองคกรรวมทุนฯ (เฉพาะในองคกรที่
รวมทุนหลังจากบริษัทแมกอต้ังมาไดระยะหนึ่ง) แตกตางจากผูบริหารในองคกรดั้งเดิมมาก จึงใช
ประสบการณในการแนะนําวิธีการหรือทางเลือกใหทํามากกวารวมกันคิดโดยระบบทีม  

(5) ความจํากัดดานเวลาของทีมบริหาร สอดคลองกับขอมูลจากการสัมภาษณทีมบริหาร
ในทุกองคกร และงานของ Nutts (1984 อางใน Miller, 1998) 

 
อยางไรก็ตาม จากการวิจัยพบวาแมจะมีแบบแผนของลําดับขั้นตอนในกระบวนการ

ตัดสินใจในงานแตละลักษณะ ทีมบริหารสวนมากมักจะดําเนินการตัดสินใจในงานที่รับผิดชอบ
แบบ “ถามแลวตอบเลย” โดยเหตุผลหลักของการดําเนินการตัดสินใจลักษณะนี้คือ เปนการ
ประหยัดเวลาหรือเพื่อนําเวลาไปตัดสินใจในเรื่องที่วิกฤตมากกวา ซึ่งสอดคลองกับขอมูลจากการ
สัมภาษณทีมบริหารในทุกองคกร และงานวิจัยของ Nutts (1984 อางใน Miller, 1998)  

 
ลําดับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ มีความแตกตางกัน “แลวแตเร่ือง” หรือ  ”

แลวแตกรณี” โดยสามารถยอนขั้นตอนกลับไปกลับมาได สอดคลองกับงานวิจัยของ Poole และ 
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Roth (1989a และ 1989b) ที่กลาววาลําดับข้ันตอนของกระบวนการตัดสินใจสามารถ
เปลี่ยนแปลง ยอนกลับได ขึ้นกับเงื่อนไข (contingencies) ของความจํากัด เวลา บริบทและ
สภาพการณแวดลอม 

 
ผูวิจัยไดนําขอคนพบเกี่ยวกับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจ 12 ขั้นตอน มาสรุปและ

เปรียบเทียบกับแนวคิดของ Nutts (1984) และ Fisher (1970a) ดังแผนภาพที่ 5.2 
 
แผนภาพที่ 5.2 เปรียบเทียบขอคนพบเกี่ยวกับขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจของทีม

บริหารในองคกรรวมทุนไทย-อเมริกัน กับแนวคิดของ Nutts (1984) และ Fisher (1970a) 
 

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

Nutts (1984) 
 

Fisher (1970a) 
 
 
 

ปญหานําวิจัยขอที่ 2 ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ 
ของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทยเปน
อยางไร 

 
ขอคนพบที่นาสนใจในปญหานําวิจัยขอนี้มี 2 สวน สวนแรก คือ ลักษณะการสื่อสารของ

ทีมบริหารกลุมตัวอยางในองคกรที่มีแนวคิดการตัดสินใจที่นิติบุคคอเมริกันเปนหุนสวนใหญที่พบ

Formulation  Detailing Concept development Evaluation Implementation 

Orientation Conflict Emergence Reinforcement 

1. ต้ัง/รับประเด็น 

2. ประชุม/ส่ือสาร
ขอมูลกับผูเกี่ยวของ 

3. ซักถาม ทําความเขาใจกับ
ประเด็นที่ตองตัดสินใจ 

4. วางแผน เสนอแนวทาง/
วิธีการ เกณฑการหาคําตอบ 

5. มอบหมายให
ไปหาขอมูล 

6. หาขอมูล 

7. เสนอขอมูล/
ทางเลือกในที่
ประชุม 

8. ซักถามขอมูล/
หาขอมูลเพิ่มเติม 

9. อภิปรายขอดี/ขอเสีย 
ความเปนไปไดของทางเลือก 

10. สรุปการตัดสินใจ/เสนอ
ทางเลือกไปยังบริษัทแม 

11. ไดรับการอนุมัติ/
นําไปปฏิบัติ 

12. นําสิ่งท่ีปฏิบัติไป
แลวมาทบทวน 
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ในงานวิจัยไมสอดคลอง (หรือสอดคลองไมมาก) กับปจจัยอัตราสวนการรวมทุนหรือวัฒนธรรม
ของบริษัทแมที่องคกรรับระบบบริหารจัดการมาใช  โดยจากปรากฏการณดังกลาว ผูวิจัยตั้ง
ขอสังเกตวาปจจัยสําคัญ 3 ประการที่มีผลตอการรับหรือปรับใชวัฒนธรรมการคิด ระบบการ
ตัดสินใจและลักษณะการสื่อสารของบริษัทแมฝงอเมริกัน คือ (1) ทัศนคติที่ผูบริหารมีตอระบบ
บริหารจัดการของบริษัทแม (2) ลักษณะการเขารวมทุน (รวมทุนตั้งแตเร่ิมกอตั้งหรือหลังจากกอตั้ง
บริษัทแมฝงไทยไดระยะหนึ่ง) และ (3) ระยะเวลาการดําเนินกิจการ โดยผูวิจัยจะไดสรุปและ
อภิปรายตามแบบจําลองที่ 5.3 

 
แผนภาพที่ 5.3 แบบจําลองแสดงปจจัยที่สัมพันธกับลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารในองคกร
รวมทุนไทย-อเมริกัน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
จากแบบจําลองที่ผูวิจัยเสนอ วัฒนธรรมองคกรของบริษัทแม (ซึ่งไดรับอิทธิพลจาก    

วัฒนธรรมประจําชาติ) จะถูกสงผานแนวคิดการบริหารจัดการองคกรมายังบริษัทรวมทุนฯ โดยมี
ปจจัยเกี่ยวกับวัฒนธรรมประจําชาติและวัฒนธรรมดั้งเดิมเปนตัวกรอง และมีปจจัยเกี่ยวกับ
ระยะเวลาการดําเนินกิจการและการพัฒนาความสัมพันธระหวางบริษัทแมกับองคกรรวมทุนฯ เขา
มาเกี่ยวของ หากวัฒนธรรมองคกรของบริษัทแมแข็งแรง (strong culture) ไมขัดแยงรุนแรงกับ    
วัฒนธรรมประจําชาติและวัฒนธรรมองคกรดั้งเดิม (หรือของบริษัทแม) และบริษัทแมมีการพัฒนา
ความสัมพันธกับองคกรรวมทุนระหวางการดําเนินกิจการ ผูบริหารสูงสุดสามารถพิสูจนใหองคกร
รวมทุนเห็นประโยชนของวฒันธรรมการคิดและระบบงานของบริษัทแม ประกอบกับระยะเวลาใน
การรวมทุนที่ยาวนาน  ทีมบริหารในองคกรรวมทุนจะปรับวัฒนธรรมการคิด การตัดสินใจสวน
บุคคลและลักษณะการสื่อสารไปในทิศทางเดียวกับบริษัทแมฝงที่รับผิดชอบการบริหารจัดการแต

แนวคิดเกี่ยวกับการบริหาร
จัดการและกระบวนการ
ตัดสินใจจากบริษัทแม 

วัฒนธรรมองคกรของบริษัทแม 
องคกรรวมทุนฯ: ลักษณะ
การสื่อสารของทีมบริหาร
ในกระบวนการตัดสินใจ
ขององคกรรรวมทุนฯ 

วัฒนธรรมประจําชาติ 

วัฒนธรรมองคกรดั้งเดิม 
(หรือบริษัทแมฝงไทย) 

ตัวกรอง (filter) 

การพัฒนาความสัมพันธระหวางบริษัทแมกับองคกรรวมทุนฯ 

ระยะเวลาการดําเนินกิจการ 
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ยังคงไดอิทธิพลจากวัฒนธรรมดั้งเดิม (ในที่นี้คือวัฒนธรรมไทย) อยูบาง (เชน องคกร C และ G) 
แตถาบริษัทแมอีกฝงหนึ่งไมไดเขามาเกี่ยวของหรือพัฒนาความสัมพันธกับองคกรรวมทุน  องคกร
รวมทุนก็จะไมไดรับอิทธิพลจากบริษัทแมฝงนั้น (เชน องคกร B และ C)  

 
สําหรับปรากฏการณการสื่อสารในองคกรที่เพิ่งรวมทุนหลังจากกอต้ังบริษัทแมฝงไทยได

ระยะหนึ่ง ดําเนินกิจการมาประมาณ 3-6 ป (เชน องคกร A และ F) ซึ่งจากการวิจัยพบวามี
อุปสรรคในการสื่อสาร (Noise) คือ ทัศนคติในทางลบกับผูบริหารและระบบบริหารจัดการแบบ
อเมริกัน ทําใหมีระดับของความตอตานตอการเปลี่ยนแปลง (resistance to change) จากทีม
บริหารในวัฒนธรรมองคกรดั้งเดิม นอกจากนี้ วัฒนธรรมองคกรดั้งเดิมขององคกร A และ F 
แข็งแรง (บริษัทแมฝงไทยขององคกร A อยูในเครือเจริญโภคภัณฑ สวนผูบริหารบริษัทแมฝงไทย
ขององคกร F ซึ่งเปนเจาของดั้งเดิม เปนกรรมการและผูบริหารหลักขององคกรรวมทุน) ทีมบริหาร
และพนักงานสวนใหญขององคกรเปนพนักงานดั้งเดิม ประกอบกับระยะเวลาในการดําเนินกิจการ
ไมมากนัก ทําใหลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจยังคงไดรับอิทธพิลจากองคกรดั้งเดิม 
สอดคลองกับ Smirich (1983 อางถึงใน Sypher, Applegate และ Sypher, 1985) ซึ่งกลาววา 
วัฒนธรรมสวนบุคคลของผูรวมงานในองคกรมีผลตอลักษณะการบริหารจัดการองคกรในทาง
ปฏิบัติและผลงานขององคกร 

นอกจากนี้ ยังพบลักษณะสื่อสารเชิงการเมืองในองคกรในบริษัทรวมทุนที่เพิ่งรวมทุน
หลังจากกอตั้งบริษัทแมฝงไทยไดระยะหนึ่ง เชน การไมสื่อสารขอมูลสําคัญหรือชี้แจงเหตุผลอยาง
ตรงไปตรงมา สอดคลองกับงานวิจัยของ Eisenhardt และ Zbaraki (1992 อางถึงใน Lu และ 
Bjorkman, 1997) ตามสํานักคิดที่มองลักษณะการตัดสินใจขององคกรรวมทุนระหวางประเทศวา
เปน “เกมการเมือง” คือตางฝายตางสื่อสารเพื่อรักษาผลประโยชนหรือเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงค
ของฝายตน 

 
สวนที่ 2 ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารองคกรรวมทุนที่รวม

ทุนตั้งแตเร่ิมกอตั้ง ดําเนินกิจการเปนระยะเวลามากกวา 10 ป (เชน องคกร C และ G) มีลักษณะ
คลายวัฒนธรรมอเมริกันเปนสวนใหญเนื่องจาก (1) บริษัทแมฝงอเมริกันขององคกรรวมทุนทั้ง 2 
แหงดูแลอยางใกลชิด และ (2) ระยะเวลาในการดําเนินกิจการมากกวา 10 ป อยางไรก็ตาม 
ลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารในกระบวนการตัดสินใจยังมีบางสวนคลายลักษณะแบบ     
วัฒนธรรมไทย คอื ถึงแมจะใหความสําคัญกับความเทาเทียมกันแตยังใหเกียรติในตัวบุคคลและ
เคารพผูอาวุโส ลักษณะการสื่อสารเปนแบบผสมผสาน (Hybrid) (สามารถอธิบายไดจาก
แบบจําลองในแผนภาพที่ 5.3 เชนกัน) ขอคนพบนี้สอดคลองกับ Lu และ Bjorkman (1997) ซึ่งมี
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ลักษณะผสมผสานระหวางวัฒนธรรมของบริษัทแมกับพนักงานทองถิ่น (local worker) และ
งานวิจัยของจันทรจิรา อาภาเขต (2544) กลาวถึงลักษณะของผูหญิงที่ไดรับการยอมรับวามี
ความสามารถในการสื่อสารในบริบทองคกรขามชาติอเมริกันในประเทศไทยซึ่งกระฉับกระเฉง 
วองไว กลาคิด กลาพูด กลาทํา แตคงไวซึ่งความออนนอม สุภาพและไมกาวราว 

 
สําหรับขอคนพบเกี่ยวกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารใน

ประเด็นอื่นๆ ผูวิจัยจะไดนําเสนอตามลําดับ ดังตอไปนี้ 
 
ลักษณะการสื่อสารที่มีความคลายคลึงกันในทุกองคกร 
 

ลักษณะการสื่อสารที่มีความคลายคลึงกันในทุกองคกร ไดแก การสรางขอสรุปและเกณฑ
การตัดสินใจ สําหรับแนวทางในการสรางขอสรุปทั้งในทีมบริหารระดับสูงแลระดับกลาง สวนมาก
จะใชมติเสียงสวนใหญ (Consensus) เพราะวิธีการนี้ทําใหเกิดความรวมมือจากผูรวมตัดสินใจ
ฝายตางๆ ในการนําขอสรุปไปปฏิบัติ และเปนวิธีการที่พึงประสงคในการตัดสินใจของกลุมมาก
ที่สุด สอดคลองกับงานวิจัย อาทิ Hirokawa และ Salazar (1999); Brilhart และ Galanes (1998); 
Infante et al (1997); Ellis และ Fisher (1994) ฯลฯ รวมทั้งสอดคลองกับขอมูลจากการสัมภาษณ
ของผูบริหารที่เปนกลุมตัวอยางในงานวิจัย  

 
สําหรับเกณฑในการตัดสินใจ ผูบริหารกลุมตัวอยางสวนใหญกลาวถึง “ผลประโยชนสูงสุด

ขององคกรทั้งที่เปนผลกําไรและไมเปนผลกําไร” ซึ่งคําตอบในลักษณะนี้มีความเปนอัตวิสัย 
(Subjective) และแปรตามตัวผูรวมตัดสินใจเปนหลัก เนื่องจากผลประโยชนสูงสุดของทีมบริหาร
ทีมหนึ่งอาจจะไมใชของอีกทีมหนึ่ง หรือผลประโยชนสูงสุดของทีมบริหารทีมหนึ่งอาจจะตรงหรือไม
ตรงกับส่ิงที่เปนผลประโยชนขององคกร สอดคลองกับงานวิจัยของ Stewart (1985) ซึ่งกลาววา
ลักษณะทางวัฒนธรรมของผูรวมตัดสินใจเปนตัวกําหนดเกณฑในการตัดสินใจ หากลักษณะทาง
วัฒนธรรมของผูรวมตัดสินใจแตกตางกัน เปนไปไดวาเกณฑในการตัดสินใจจะแตกตางกันดวย 

นอกจากนี้ ลักษณะของเกณฑการตัดสินใจอาจจะสอดคลองกับแนวคิดของ Lu และ 
Bjorkman (1997) ที่มองการตัดสินใจขององคกรรวมทุนในลักษณะผสมผสาน คือทั้งใชเหตุผล
เทาที่จะเปนไปไดในการหาคําตอบ โดยผูรวมตัดสินใจแตละฝายตางมีลักษณะการสื่อสารที่รักษา
ผลประโยชนในฝายของตน 
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ลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกันในแตละองคกร 

 
องคประกอบเกี่ยวกับตัวผูรวมตัดสินใจ: ลักษณะการมีสวนรวมของผูรวมตัดสินใจ

แตกตางกันตามลักษณะงาน โดยลักษณะงานที่เปนประเด็นวิกฤตเปนเงื่อนไขสําคัญที่จะทําใหทีม
บริหารกลุมตัวอยางมีสวนรวมในการสื่อสาร สอดคลองกับงานวิจัยของ Hirokawa และ McLeod, 
1993; Orlizkt และ Hirokawa, 1997 (อางถึงใน Hirokawa Salazar, 2001); O’reilly, Chatman 
และ Anderson (1987) ซึ่งกลาววาในงานที่มีผลกระทบตอองคกร (และหมายถึงผลกระทบตอ
สมาชิกทีมที่ตองรับผิดชอบการตัดสินใจ) จะทําใหเกิดการสื่อสารที่มีคุณภาพ สมาชิกทีมแตละคน
จะเปนตัวกรองขอมูลซึ่งกันและกัน และมีความเกรงใจกันนอยลง กลาแสดงออกมากขึ้น 

เนื่องจากผูวิจัยไมไดศึกษาเจาะลึกในเชิงวัฒนธรรม จึงไมสามารถสรางขอสรุปและ
อภิปรายในประเด็นความแตกตางของตัวผูรวมตัดสินใจในเชิงวัฒนธรรม  อยางไรก็ตาม ประเด็นนี้
เปนประเด็นที่ควรมีการศึกษาเพิ่มเติมในอนาคตเพื่อขยายฐานองคความรู 
 

ทิศทางและรูปแบบการสื่อสารขอมูล:  
ทิศทางการสื่อสารขอมูล: โดยสวนมากจะถูกกําหนดโดยระบบคุณภาพที่องคกรนํามาใช 

(เชน ระบบ ISO 9002, QS 9000) ซึ่งเปนระบบคุณภาพที่มาจากฐานความคิดในวัฒนธรรม
ตะวันตก (www.iso.ch, มีนาคม, 2546) มีวัตถุประสงคเพื่อเปดโอกาสใหผูบริหารทุกระดับมีสวน
รวมในการตัดสินใจในการบริหารจัดการองคกร เพื่อใหเกิดประชาธิปไตยและความโปรงใสซึ่งเปน
หลักการในการดําเนินธุรกิจของทุกองคกร มีการตรวจสอบซึ่งกันและกัน สรางใหเกิดความพึง
พอใจในการทํางานและทําใหเกิดผลิตภาพ (Productivity) ในงาน สอดคลองกับงานของ Miller, 
1998; Kluckhohn และ Strodbeck, 1960 (อางถึงใน Rhinesmith, 1989); Hodgetts และ 
Luthan, 2000  

นอกจากนี้ ทิศทางการสื่อสารขอมูลในองคกรที่รับระบบการบริหารจัดการและวัฒนธรรม
องคกรแบบอเมริกันเปนการสื่อสารแบบสองทางและเกิดขึ้นทุกทิศทาง สอดคลองกับงานวิจัยของ
ชาลิน นานา (2539) ซึ่งใหเหตุผลวา เนื่องจากอิทธิพลวัฒนธรรมองคกรแบบเสมอภาค ทําใหเกิด
การสื่อสารแบบสองทาง การเปดโอกาสใหพนักงานไดแสดงความคิดเห็น แสดงออกในศักยภาพ 
ทําใหรูสึกวาตนเองมีความสําคัญและมีสวนรวมในความสําเร็จของบริษัท 
 

รูปแบบการสื่อสาร: ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจที่เกี่ยวของกับบริษัทแมฝง
อเมริกัน จะใหความสําคัญกับรูปแบบการเสนอรายงานที่มีความชัดเจน เปนลายลักษณอักษร 
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ตรวจสอบความถูกตองได เพราะวัฒนธรรมการคิดและตัดสินใจตามระบบอเมริกันใหความสําคัญ
กับขอมูล หลักฐาน ขอเท็จจริง รวมทั้งการจัดการขอมูลและสถิติ ซึ่งเปนสวนหนึ่งของระบบการ
คาดการณที่ใชหลักการเกี่ยวกับความเปนไปได (probability) มาประกอบการตัดสินใจ สอดคลอง
กับงานวิจัยของ Stewart (1985) นอกจากนี้ เนื่องจากลักษณะการบริหารจัดการในองคกรรวมทุน
เปนแบบกลยุทธการดําเนินธุรกิจในระบบเครือขายทั่วโลก (Global strategy) การเสนอขอมูลใน
กระบวนการตัดสินใจที่เปนลายลักษณอักษรมีผลในการสรางใหเกิดความยุติธรรมในการที่บริษัท
แมจะประเมินผลงานของทีมบริหารองคกรรวมทุนฯ ดังที่ผูบริหารสูงสุด (หรือตัวแทน) ขององคกร 
E, F และ G ไดใหสัมภาษณ 
 

ลักษณะการแลกเปลี่ยนขอมูล: ลักษณะการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลใน
กระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรที่ดําเนินกิจการมาเปนระยะเวลามากกวา 10 ป รับ
ระบบบริหารจัดการและวัฒนธรรมองคกรแบบอเมริกัน และไดรับอิทธิพบจากวัฒนธรรมดังกลาว 
จะตรงไปตรงมา ซักถามเมื่อสงสัย แสดงความคิดเห็นแมจะขัดแยงกับคนสวนมาก ซ่ึง Hofstede 
(อางถึงใน นงลักษณ ศรีอัษฎาพร เจริญงาม, 2541) กลาววาการโตแยงแสดงเหตุผลเปน
สัญลักษณของการแสดงออกทางภูมิปญญา การแสดงออกความสามารถในมุมมองของ
วัฒนธรรมอเมริกัน อยางไรก็ตาม ลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารในกลุมนี้ มีลักษณะผสมผสาน 
(Hybrid) ดังที่กลาวมา คือ ถึงแมจะสื่อสารแบบตรงไปตรงมา หรือยืนยันความคิดของตน แตยังให
ความเคารพในตัวบุคคล เชน ความอาวุโส ความรูประสบการณที่มากกวา โดยแสดงพฤตกิรรมการ
ส่ือสารที่สุภาพ สอดคลองกับที่จันทรจิรา อาภาเขต (2543) ซึ่งกลาวถึงพฤติกรรมการสื่อสารในการ
ทํางานเปนทีมในองคกรขามชาติอเมริกันในประเทศไทยวา “เปดโอกาสใหแสดงความคิดเห็นอยาง
เต็มที่ กลาแสดงความคิดเห็นที่อาจขัดแยงกับผูอ่ืนแตหากไมทักทวงอาจเกิดความเสียหายแก
องคกร หากไมเห็นดวยจะแสดงความคิดเห็นในจังหวะที่เหมาะสม” และ  “กลาพูด กลาคิด กลา
ทํา ในลักษณะที่ไมกาวราว” โดยเพศและอายุไมมีผลตอการยอมรับ (การยอมรับจะขึ้นอยูกับ
ความสามารถ ถาคนอายุนอยแตมีความสามารถก็ไดรับการยอมรับ) 

 
ในขณะที่ทีมบริหารที่ดาํเนินกิจการในชวงระหวาง 3-6 ป ยังคงสื่อสารภายใตวัฒนธรรม

องคกรดั้งเดิมซ่ึงเปนวัฒนธรรมแบบไทยจะระมัดระวังคําพูดไมใหกระทบความสัมพันธหรือส่ือสาร
เฉพาะสวนที่เกี่ยวของกับตน ในกรณีที่คิดเห็นขัดแยง จะไมสื่อสารขอมูลตอหนา/ในที่ประชุม หรือ
สื่อสารในเชิงคําถามแบบออมๆ หรือฝากบอกผานผูที่มีอิทธิพลในกลุม สอดคลองกับ Hofstede 
(1980), Ting-Toomay (1985) และ วิรยา ขุนพรหม (2543) ที่อางถึงลักษณะทางวัฒนธรรมแบบ
ปจเจกบุคคลต่ํา (Low individualism) ใหความสําคัญกับการสื่อสารเพื่อรักษาหนาและสัมพันธ-
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ภาพอันดีกับผูอ่ืน เนนการหลีกเลี่ยงความขัดแยงที่จะทําใหเกิดการแตกแยกในหมูคณะ การโตแยง
แสดงเหตุผลตองกระทําอยางระมัดระวัง  

นอกจากนี้ ผูบริหารที่เพิ่งเขามาทํางานหรือมีอาวุโสนอยกวามักจะมีสวนรวมในการแสดง
ความคิดเห็นในกระบวนการตัดสินใจนอยกวาและมักจะไมแสดงความคิดเห็นขัดแยงกับผูบริหารที่
ทํางานมานานหรือมีอาวุโสมากกวา ในกรณีที่ขัดแยงในเรื่องไมสําคัญ จะเงียบและปลอยใหผาน
ไป แตหากเรื่องที่ตองตัดสินใจมีผลกระทบตอองคกรจะสื่อสารผานคนกลางคือผูที่มีความเกี่ยวของ
กับกลุมทานอื่น สอดคลองกับงานวิจัยของมิ่งขวัญ สินธุวงษ (2542) ซึ่งกลาววา คานิยมของคน
ไทยที่โดดเดนและระบุโดยบุคลากรตางชาติที่เขามาทํางานในประเทศไทย ไดแก  (ก) การเนน
ระบบอาวุโส  (ข) การไมแยกงานออกจากความสัมพันธ (ค) การเนนลักษณะสวนบุคคล และ
งานวิจัยของ Stewart (1985); Hofstede (อางถึงใน นงลักษณ ศรีอัษฎาพร เจริญงาม, 2541) และ   
วิรยา ขุนพรหม (2543) ซึ่งกลาววา วัฒนธรรมทางความคิดและการสื่อสารของคนตะวันออกจะให
ความสําคัญกับความกลมกลืนและภาพรวมกลุม เนนสถานภาพทางสังคม โดยสมาชิกกลุมใน
ลักษณะวัฒนธรรมแบบ High Power Distance จะคาดหวังการแสดงออกตอการมีสวนรวมของ
ตนกับสมาชิกคนอื่นโดยเปรียบเทียบจากสถานภาพ 
 

ชองทางการสื่อสาร: ชองทางการสื่อสารจะถูกกําหนดโดย (1) ระบบคุณภาพที่องคกร
นํามาใช (ซึ่งทําใหเกิดความโปรงใสดังที่ไดกลาวมา) (2) ระบบการสื่อสารขององคกร และ (3) 
อุปนิสัยสวนบุคคลและลักษณะทางวัฒนธรรม ดังขอคนพบในการวิจัยในทีมบริหารขององคกรที่
ดําเนินกิจการมาระหวาง 3-6 ป ยังคงมีลักษณะการสื่อสารตามแนววัฒนธรรมไทย ซึ่งผูที่มีสถาน-
ภาพหรือตําแหนงนอยกวาจะเลือกสื่อสารขอมูลสําคัญผาน “คนกลาง” หรือหลีกเลี่ยงการสื่อสาร
แบบตรงไปตรงมาในกรณีที่มีขอมูลหรือความคิดเห็นที่ขัดแยงกับผูที่มีอิทธิพลหรือมีสถานภาพสูง
กวาในกลุม สอดคลองกับงานวิจัยของ Kluckhohn และ Strodbeck, 1960 (อางถึงใน 
Rhinesmith, 1989) และ  Hofstede (อางถึงใน นงลักษณ ศรีอัษฎาพร เจริญงาม, 2541) ซึ่ง
กลาวถึงลักษณะการสื่อสารระหวางบุคคลของคนในวัฒนธรรมที่เนนกลุม (Collectivism) วาผูรวม
สื่อสารจะวางตัวเหมาะสมกับสถานภาพและบทบาทอยางเครงครัด และสามารถแยกแยะที่จะ
สื่อสารกับบุคลากรระดับตางๆ อยางเหมาะสม  

ในขณะที่ทีมบริหารขององคกรที่ดําเนินกิจการมากกวา 10 ป หรือรับระบบบริหารจัดการ
และวัฒนธรรมองคกรแบบอเมริกันจะสื่อสารแบบตอหนาหรือเผชิญหนาเปนหลัก สอดคลองกับ
งานวิจัยของจันทรจิรา อาภาเขต (2544) นอกจากนี้ ลักษณะการสงผานขอมูลในกระบวนการ
ตัดสินใจประเภทตางๆ จะใชชองทางการสื่อสารผานระบบอินเตอรเน็ต โดยชาลิน นานา (2539) 
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กลาววา การสื่อสารผานระบบ e-mail (เรียกวา Post-to-post) แสดงออกถึงวัฒนธรรมที่เปน
ปจเจกบุคคล ซึ่งเปนลักษณะทางวัฒนธรรมที่โดดเดนของคนอเมริกัน 

 
อุปสรรคในการสื่อสาร: อุปสรรคในการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารใน

องคกรที่ดําเนินกิจการมามากกวา 10 ป มักเปนอุปสรรคทางกายภาพหรือภาษา ในขณะที่
อุปสรรคของทีมบริหารในองคกรที่ดําเนินกิจการในชวง 3-6 ป มักเปนอุปสรรคทางจิตวิทยาที่
เกี่ยวของกับการไมยอมรับตัวบุคคลหรือระบบบริหารจัดการแบบอเมริกัน ซึ่งอุปสรรคในลักษณะนี้
มีอิทธิพลสําคัญในการไมยอมรับระบบหรือวัฒนธรรมองคกร และทําหนาที่เหมือนตัวกรองตาม
แบบจําลองในแผนภาพที่ 5.3 ดังที่กลาวมา 
 
 
ลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกันในทีมบริหารแตละฝาย 

 
ทีมบริหารระดับกลางแตละฝายมีลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจที่แตกตาง

กันไปตามลักษณะงานที่ทํา ซึ่งในสวนหนึ่งขอบเขตของการตัดสินใจของทีมบริหารแตละทีมจะถูก
กําหนดไวคราวๆ ในคําอธิบายงาน (Job description) หรือขอกําหนดเกี่ยวกับขอบเขตของอํานาจ 
(Delegation of authority) การที่ทีมบริหารฝายการขายและการตลาดมีลักษณะการสื่อสารอยางมี
สวนรวม มีทิศทางและรูปแบบการสงผานขอมูล ลักษณะการสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูล รวมทั้ง
ชองทางในการสื่อสารแตกตางจากทีมบริหารฝายอื่นๆ เปนเพราะทีมบริหารการขายและการตลาด
มีความเกี่ยวของโดยตรงกับยอดขาย ผลกําไร และการเจริญเติบโตขององคกร นอกจากนี้ยังเปน
ฝายที่ผูบริหารสูงสุดหรือผูบริหารจากบริษัทแมใหความสําคัญ โดยการเขารวมการประชุมหรือ
กํากับงานในฝายนี้ ดังที่ปรากฏในบทสัมภาษณผูบริหารสูงสุด (หรือตัวแทน) ของทุกองคกร ดังที่
ผูบริหารสูงสุด และผูบริหารฝายการขายและการตลาดของของทุกองคกรไดใหสัมภาษณ 
 

 
 

ปญหานําวิจัยขอที่ 3 ปจจัยที่มีความเกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวาง
ประเทศไทย-อเมริกัน ในประเทศไทย ไดแกอะไรบาง และมีอิทธิพลอยางไร 
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ปจจัยที่กลุมตัวอยางเห็นวามีความเกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารใน
กระบวนการตัดสินใจในการวิจัยครั้งนี้ มี 10 ปจจัย คือ (1) วัฒนธรรมหรือบรรยากาศองคกร (2) 
ลักษณะวัฒนธรรมไทยและอเมริกัน (3) ความซับซอนหรือความยากของงาน (4) ผลกระทบของ
งานตอองคกร (5) ความเรงดวนของประเด็น (6) ลักษณะของผูนํากลุม (7) สถานภาพและบทบาท
ของสมาชิกกลุม (8) ความรู ประสบการณ ความชํานาญของสมาชิกกลุม (9) อุปนิสัยหรือลักษณะ
สวนบุคคล และ (10) ความชัดเจนของขอมูล ซึ่งปจจัยดังกลาวสงผลตอลักษณะการสื่อสาร
สอดคลองกับงานวิจัยที่ผูวิจัยไดทบทวนมา อาทิ Hirokawa และ Salazar (2001); Miller (1998); 
Poole และ Hirokawa (1996); Hackman (1990); O’reilly, Chatman และ Anderson (1987) 
เปนตน 

 
 

ความเกี่ยวของของปจจัยวัฒนธรรมองคกร วัฒนธรรมประจําชาติและอุปนิสัยสวนบุคคล 
 
ปจจัยที่ทําใหลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารในกระบวนการตัดสินใจในองคกร A, D, 

E และ F และองคกร B, C และ G แตกตางกันอยางชัดเจน คือ วัฒนธรรมองคกร 
บรรยากาศองคกร และวัฒนธรรมประจําชาติ ซึ่งเปนมีสวนสําคัญในการหลอหลอมอุปนิสัย
สวนบุคคลในองคกร ผลการวิจัยนี้สอดคลองกับงานของ Stewart (1985); Kluckohn (1960 อาง
ถึงใน Rhinesmith, 1989) โดย (1) ความเกี่ยวของปจจัยที่มีผลตอลักษณะการสื่อสารของทีม
บริหารในองคกร A, D, E และ F ซึ่งมีรูปแบบการบริหารจัดการแบบบริษัทแมฝงอเมริกัน มีความ
แตกตางจากองคกร C และ G ซึ่งมีระบบบริหารจัดการตามบริษัทแมฝงอเมริกันเชนเดียวกัน และ 
(2) การที่องคกร B ซึ่งมีระบบบริหารจัดการตามบริษัทแมฝงไทย แตไดรับอิทธิพลจากปจจัยการ
สื่อสารคลายองคกร C และ G สามารถอธิบายไดดวยแนวทางการศึกษาองคกรเชิงวฒันธรรม 
(Cultural approach) 

 
กลุมนักวิชาการในการศึกษาองคกรเชิงวัฒนธรรม เชน Putnam (1983); Pacanowsky 

และ O’Donnell-Trujillo (1983); McPhee และ Poole (1983); Schein (1985); Smirich (1983 
อางถึงใน Sypher, Applegate และ Sypher, 1985) กลาววา แตละองคกรมีลักษณะเฉพาะตนใน
การทําสิ่งตางๆ รวมทั้งในการสื่อสาร โดยตัวบุคคลและวัฒนธรรมองคกรมีสวนในการกําหนดแบบ
แผนพฤติกรรมการสื่อสารของกันและกัน ผูวิจัยจึงไดสรุปแบบจําลองเพื่ออธิบายการความ
เกี่ยวของของปจจัยซึ่งมีผลตอความแตกตางของลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารในองคกรตางๆ 
ดังแบบจําลองในแผนภาพที่ 5.4 
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แผนภาพที่ 5.4 แบบจําลองแสดงความสัมพันธของปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติ  
วัฒนธรรมองคกร อุปนิสัยสวนบุคคล ที่มีผลตอลักษณะการสื่อสารที่แตกตางกันของทีมบริหารใน
กระบวนการตัดสินใจ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
หมายเหต ุ* อุปนิสัยผูบริหารในที่นี้รวมถึงลักษณะของผูนํากลุม 

 
จากแบบจําลองตามแผนภาพ 5.4 ปจจัยเกี่ยวกับวัฒนธรรมประจําชาติมีสวนในการ

กําหนดวัฒนธรรมองคกรและอุปนิสัยผูบริหาร ซึ่งอุปนิสัยผูบริหารและวัฒนธรรมองคกรสวนในการ
กําหนดซึ่งกันและกัน อุปนิสัยของผูบริหารจากแตละชาติแตละองคกรมีผลตอการกําหนดแบบแผน
พฤติกรรมการสื่อสารซึ่งกันและกัน และปจจัยทั้งหมดตางก็มีผลตอลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจ โดยมีระยะเวลาเปนตัวแปร กลาวคือ ระยะเวลาที่มากขึ้น ทําใหตัวแปร
ตามเปลี่ยนแปลงไปคลายตัวแปรตนมากขึ้น นอกจากนี้ ปจจัยเกี่ยวกับลักษณะการเขารวมทุน 
เปนอีกตัวแปรหนึ่งที่จะสามารถอธิบายขอคนพบในการวิจัยที่ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการ
ตัดสินใจของทีมบริหารในองคกร A และ F, C และ G มีความเกี่ยวของกับปจจัยตางๆ คลายกัน 
ดังนี้  

(1) จากตัวแปรเกี่ยวกับระยะเวลา: องคกร A และ F กับ C และ G ตางดําเนินกิจการมา
ในระยะเวลาที่ใกลเคียงกัน (4 ป และ มากกวา 10 ป ตามลําดับ) ระยะเวลาในการทํางานรวมกับ
บริษัทแมฝงอเมริกันที่นานกวา มีผลทําใหทีมบริหารในองคกร C และ G ไดรับอิทธิพลในการ
ส่ือสารจากวัฒนธรรมอเมริกันมากกวา ซึ่งแตกตางจากองคกร A และ F ซึ่งดําเนินกิจการมาเพียง 
4 ป  

(2) ลักษณะการเขารวมทุนขององคกร A และ F ตางจากองคกร C และ G กลาวคือ  
องคกร A และ F เขารวมทุนหลังจากบริษัทแมฝงไทยดําเนินกิจการมาระยะหนึ่งซึ่งทีมบริหารและ

วัฒนธรรมประจําชาติ A 

อุปนิสัยผูบริหาร*
ชาติ A 

วัฒนธรรมองคกร
จากชาติ B 

วัฒนธรรมประจําชาติ B 

อุปนิสัยผูบริหาร
ชาติ B 

วัฒนธรรมองคกร
จากชาติ A 

ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีม
บริหารในองคกรรวมทนุ A-B 

ระยะเวลา 
ลักษณะการเขารวมทุน 
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พนักงานในองคกรไดรับการหลอหลอมจากบริษัทแมฝงไทยในชวงระหวางนั้น (ประมาณ 7 ป 
บริษัทแมฝงอเมริกันจึงเขามารวมทุน) เมื่อปรับเปนองคกรรวมทุน ทีมบริหารและพนักงานใน    
องคกรยังคงเปนชุดเดิม ทีมบริหารซึ่งถูกหลอหลอมมาในวัฒนธรรมองคกรด้ังเดิมจึงอยูในชวงการ
ปรับตัวกับวัฒนธรรมแบบอเมริกันซึ่งแตกตางกัน และยังคงไดรับอิทธิพลจากปจจัยตางๆ จาก 
วัฒนธรรมองคกรดั้งเดิมซ่ึงมีลักษณะการสื่อสารภายใตวัฒนธรรมแบบไทย 

 
สําหรับการที่องคกร E ไดรับผลจากปจจัยบางสวนคลายองคกร A, D และ F ซึ่งมี

ระยะเวลาในการดําเนินกิจการระหวาง 3-6 ป และบางสวนคลายองคกร B, C และ G ซึ่งดําเนิน
กิจการมามากกวา 10 อาจเปนเพราะ (1) องคกร E มีระยะเวลาการดําเนินการประมาณ 6 ปซึ่ง
มากที่สุดในกลุมของกลุมตัวอยางที่มีระยะเวลาดําเนินกิจการระหวาง 3-6 ป ทีมบริหารในองคกร
จึงมีการเรียนรูและปรับเขากับวัฒนธรรมแบบอเมริกันมากกวาองคกรอื่นๆ หรือ (2) ลักษณะการ
เขารวมทุนขององคกร E ตางจากองคกร A, D และ F คือ เปนองคกรที่รวมทุนตั้งแตเร่ิมกอตั้ง ทํา
ใหทีมบริหารรับระบบและวัฒนธรรมองคกรจากบริษัทแมฝงอเมริกันโดยตรงตั้งแตแรก จึงไมมี
ลักษณะการสื่อสารที่ไดรับผลจากวัฒนธรรมองคกรดั้งเดิมในองคกรนี้ คลายกับองคกร C และ G 
ซึ่งมีที่มาขององคกรในลักษณะเดียวกัน 

 
สวนการที่ผูบริหารในองคกร B ไดรับอิทธิพลจากปจจัยการสื่อสารคลายองคกร C และ G 

นั้น นาจะมาจากสาเหตุใดสาเหตุหนึ่งตอไปนี้ (1) วัฒนธรรมองคกร B ไดรับอิทธิพลจากวัฒนธรรม
ไทยนอย อาจเปนเพราะเปนบริษัทไทยสัญชาติอินเดีย (2) ทีมบริหารในองคกร B ไดรับอิทธิพล
จากทีมบริหารบริษัทแมฝงอเมริกันที่เขามาบริหารงานในชวงเริ่มกอต้ังองคกรเปนระยะเวลาหนึ่ง 
ทําใหวัฒนธรรมองคกร B มีลักษณะการสื่อสารคลายบริษัทแมฝงอเมริกัน หรือ (3) ทีมบริหารใน
องคกร B ทํางานรวมกันเปนเวลานาน (มากกวา 10 ป) ทําใหเกิดความผูกพันภายในทมีและผกูพนั
กับองคกร มีผลใหตางมีสวนรวมในการสื่อสารขอมูลและความคิดเห็นมาก แตยังคงระมัดระวัง
ไมใหลักษณะการสื่อสารกระทบความสัมพันธสวนบุคคลเนื่องจากองคประกอบของผูรวมตัดสินใจ
ยังมีผูบริหารชาวไทยรวมอยู  
 
 
ความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะงาน: ความซับซอนหรือความยากของงาน 
ผลกระทบของงานตอองคกร และ ความเรงดวนของประเด็น 
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ความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะงาน เปนกลุมปจจัยที่ทีมบริหารกลุมตัวอยาง
จากทุกองคกรเห็นวามีความเกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ และมี
ความเห็นไปในทิศทางเดียวกัน โดยเฉพาะปจจัยดานผลกระทบของงานตอองคกรซึ่งกลุมตัวอยาง
เห็นวาเปนเงื่อนไขสําคัญ ที่จะทําใหเกิดการสื่อสารขอมูลที่เกี่ยวของหรือขอมูลสําคัญอยาง
ตรงไปตรงมา สอดคลองกับงานวิจัยของ Orlizkt และ Hirokawa, 1997 (อางถึงใน Hirokawa และ 
Salazar, 2001) และO’reilly, Chatman และ Anderson (1987) ซึ่งกลาววาลักษณะการสื่อสารใน
การตัดสินใจในงานที่สําคัญและมีผลกระทบตอภาพรวมองคกร จะมีการแลกเปลี่ยนขอมูลที่
เกี่ยวของและมีคุณภาพมากกวา สมาชิกแตละคนจะทําหนาที่เปนตัวกรอง (เชน ซักถามหรือเสนอ
ความคิดเห็น) ใหเกิดการสื่อสารขอมูลที่สําคัญ 

นอกจากนี้ ปจจัยลักษณะงานยังมีผลตอความจํากัดในกระบวนการคิดและทําใหเกิด
ภาวะตึงเครียดในกระบวนการตัดสินใจ สอดคลองกับ Janis (1989 ใน Hirokawa และ Salazar, 
2001) อยางไรก็ตาม ผูวิจัยไมไดมุงศึกษาประเด็นคุณภาพของการตัดสินใจ จึงไมสามารถสรุป
ผลไดวาปจจัยลักษณะงานมีผลตอการตัดสินใจที่มีคุณภาพของทีมบริหารในองคกรรวมทุน
ระหวางประเทศไทย-อเมริกันหรือไม 
 
 
ความเกี่ยวของของกลุมปจจัยดานลักษณะกลุม: ลักษณะผูนํากลุม สถานภาพและบทบาท 
ความรู ประสบการณและความชํานาญของสมาชิกกลุม 
 

ปจจัยลักษณะผูนํากลุม: เปนปจจัยหนึ่งที่กลุมตัวอยางทุกคนเห็นวาเกี่ยวของกับ
ลักษณะการสื่อสารของทีมบริหารในกระบวนการตัดสินใจ โดยเฉพาะอยางยิ่งเกี่ยวของกับการมี
สวนรวมในการสื่อสาร โดยผูนํากลุมที่มีลักษณะเปดกวางและรับฟงมีผลใหสมาชิกทีมบริหารมี
สวนรวมในการสื่อสารขอมูลหรือแสดงความคิดเห็น (พบในทุกองคกรยกเวนองคกร C) ในขณะที่
ผูนํากลุมที่มีความรูหรือประสบการณมากกวาคนอื่นๆ ในทีมมาก จะส่ือสารในลักษณะชี้นําให
ปฏิบัติตาม ทําใหสมาชิกทีมบริหารมีสวนรวมในการตัดสินใจนอยลง (พบในองคกร A, E และ F) 
สอดคลองกับที่ Infante et al (1997) กลาวถึงผูนํา 2 ลักษณะ คือ ผูนําแบบประชาธิปไตยซึ่งจะ
สรางบรรยากาศการมีสวนรวมและความพึงพอใจในการทํางาน และผูนําแบบเบ็ดเสร็จซึ่ง
เหมาะสมในกรณีการตัดสินใจที่เรงดวนหรือในงานที่ตองการผลิตภาพ (productivity) สูง แต
อาจจะไมเหมาะสําหรับการตัดสินใจในลักษณะงานของทีมบริหาร อยางไรก็ตาม เนื่องจากองคกร 
A, E และ F เปนองคกรท่ีดําเนินกิจการมา 3-6 ป เปนไปไดวาจําเปนตองมีผูนําในลักษณะนี้ดังที่
กลาวถึงในการอภิปรายผลการวิจัยขอที่ 1 
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สวนทีมบริหารกลุมตัวอยางในองคกรที่ไดรับอิทธิพลการสื่อสารจากวัฒนธรรมอเมริกัน 
(เชนองคกร C และ G) เห็นวามีผลตอการมีสวนรวมในการสื่อสารเนื่องจากผูนํากลุมที่มีทักษะการ
นําประชุมสามารถทําใหสมาชิกในทีมบริหารสื่อสารเพื่อแลกเปลี่ยนขอมูลไดอยางทั่วถึง แตไมมีผล
โดยตรงตอลักษณะการสื่อสาร เพราะวัฒนธรรมองคกรแบบอเมริกันใหความสําคัญกับความเสมอ
ภาคและใหความสําคัญกับผลงานมากกวาตัวบุคคล (แตยังคงเคารพในความเปนบุคคล) 
สอดคลองกับงานวิจัยของ ชาลิน นานา (2539); จันทรจิรา อาภาเขต (2544) เกี่ยวกับวัฒนธรรม
อเมริกัน 
 

ปจจัยสถานภาพและบทบาทของสมาชิกกลุม: เปนอีกปจจัยหนึ่งที่มีผลตอลักษณะ
การสื่อสารโดยเฉพาะการแลกเปลี่ยนขอมูล โดยผูบริหารที่มีสถานภาพและบทบาทสูงกวา (เชน 
ผูจัดการ หรือกรรมการผูจัดการ) จะสื่อสารขอมูลและแสดงความคิดเห็นมากกวา เพราะเปนผูที่
ไดรับขอมูลและสามารถเขาถึงแหลงขอมูลไดมากกวาสมาชิกคนอื่นๆ สอดคลองกับงานวิจัยของ 
Miller (1998); Jablin el al (1987); O’reilly et al, (1987) ซึ่งกลาววาระบบการบริหารจัดการ
องคกรจะเปนตัวกําหนดวา “ใคร” ควรจะมีขอมูล “อะไร” ซึ่งผูที่มีสถานภาพและบทบาทสูงกวา จะ
เขาถึงและเขาใจขอมูลในภาพรวมขององคกรมากกวาจึงมีบทบาทในการชี้นําการตัดสินใจได
มากกวาผูที่มีสถานภาพหรือบทบาทต่ํา  

อยางไรก็ตาม จากการวิจัยพบวานอกเหนือจากคําอธิบายดังกลาวขางตน ทีมบริหารยัง
ไดรับอิทธิพลจากแนวคิดอาวุโสนิยม ซึ่งแมจะทราบขอมูลที่สําคัญและถูกตอง แตหากขอมูลนั้น
ขัดแยงกับผูที่มีสถานภาพสูงกวา ผูบริหารนั้นอาจเลือกที่จะไมสื่อสารขอมูลหรือส่ือสารผานคน
กลาง 
 

ปจจัยความรู ประสบการณและความชํานาญของสมาชิกกลุม: มีความเกี่ยวของ
โดยตรงกับปริมาณและคุณภาพของการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหาร โดยทีม
บริหารกลุมตัวอยางในทุกองคกรเห็นตรงกันวา ผูบริหารที่มีความรู ประสบการณ และความ
ชํานาญ จะเปนผูที่มีอิทธิพลในการสื่อสารและในการตัดสินใจ ประกอบกับถาผูบริหารนั้นเปนผูที่มี
อายุงานมากจะทําใหมีความนาเชื่อถือมาก อยางไรก็ตามหากผูที่มีความรู ประสบการณ หรือ
ความชํานาญนอยกวา รวมทั้งมีอาวุโสหรืออายุนอยกวามีความคิดเห็นที่แตกตางไป จําเปนตอง
ส่ือสารดวย    ขอมูล เหตุผลและหลักฐานปริมาณจึงจะสามารถทําใหทีมบริหารคลอยตามได 
สอดคลองกับ Orlizky และ Hirokawa, 1997 (อางถึงใน Hirokawa และ Salazar, 2001) ซึ่งกลาว
ในลักษณะเดียวกัน  
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ขอจํากัดและขอเสนอแนะสําหรับการศึกษาวิจัยในอนาคต 
 

ในการศึกษาวิจัยเรื่อง “การสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรรวมทนุ
ระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย” มีขอจํากัดและขอเสนอแนะสําหรับการศึกษาวิจัยใน
อนาคต ดังนี้ 

1) การวิจัยครั้งนี้เปนการวิจัยเชิงสํารวจ (Exploratory Research) ซึ่งไมเคยมีผูใดใน
ประเทศไทยทําการศึกษามากอน ผูวิจัยจึงจําเปนตองเริ่มตนศึกษาโดยเลือกประเภทธุรกิจใน
ภาคอุตสาหกรรมซึ่งมีปริมาณการลงทุนสูงสุดและมีจํานวนองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-
อเมริกันมากที่สุด เพื่อเปนตัวแทนของบริษัทรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในภาพรวม และ
เลือกเจาะจงเฉพาะองคกรในประเภทธุรกิจเคมีภัณฑ กระดาษและพลาสติกซึ่งมีที่ตั้งในเขต
กรุงเทพมหานครและปริมณฑล หรือในเขตพื้นที่ภาคกลางหรือตะวันออกที่ผูวิจัยสามารถจะเก็บ
ขอมูลไดในชวงเวลาที่กําหนดไวในโครงรางวิทยานิพนธ เปนเหตุใหขอมูลที่ไดจากการวิจัยในครั้งนี้
ยังมีความจํากัดที่จะนําไปสรุปลักษณะการสื่อสารของทีมผูบริหารในองคกรรวมทุนไทย-อเมริกัน
ในประเทศไทยในภาพรวม (generalization) การศึกษาเพิ่มเติมในอนาคต ควรศึกษาเปรียบเทียบ
กันในประเภทกิจการอื่นๆ ในภาคอุตสาหกรรม รวมทั้งเกษตรกรรมและการบริการ เพื่อนํามาสูการ
สรางขอสรุปในภาพรวมได 

 
2) ชวงระยะเวลาในการเก็บขอมูลในการทําวิจัย คือ เดือนธันวาคม เดือนมกราคมและ

เดือนกุมภาพันธ เปนชวงเวลาที่กลุมตัวอยางในการวิจัยซึ่งในที่นี้ไดแกผูบริหารในองคกรรวมทุน
ระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทยมีภารกิจมาก บางองคกรมีการโยกยายเปลี่ยนแปลง
ผูบริหาร เชน เพิ่งยายมาหรือเพิ่งยายไป รวมทั้งบางองคกรก็ยังไมมีผูบริหารคนใหมมาแทนที่
ตําแหนงที่วาง บางองคกรมีการตรวจสอบบัญชีหรือระบบการทํางานภายใน ทําใหผูบริหารจํานวน
หนึ่งมีความจํากัดในการใหขอมูลโดยการสัมภาษณ ผูวิจัยจึงเก็บขอมูลจากผูบริหารไดเพียง 35 
ทาน จากเปาหมายที่ตั้งไว 49 ทาน ดังนั้น ในการศึกษาวิจัยในอนาคต ควรตั้งระยะเวลาการ
ศึกษาวิจัยในชวงกลางป หรือใชระยะเวลาในการศึกษาวิจัยประมาณ 1 ป เพื่อความครบถวนของ
ขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณ 

 
3) ในสวนขอมูลและการอภิปรายความเกี่ยวของของปจจัยดานวัฒนธรรมประจําชาติ 

และวัฒนธรรมองคกร ยังมีความจํากัดในการนําเสนอประเด็นความคิดทั้งๆ ที่เปนปจจัยสําคัญที่มี
ความเกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ ทั้งนี้เพราะความจํากัดในการเขาถึง
แหลงขอมูลของผูวิจัย เปนเหตุใหผูวิจัยทําไดเพียงการเก็บขอมูลโดยการสัมภาษณซึ่งใชเวลาระยะ
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สั้นในการสัมผัสองคกร  จึงไมสามารถอธิบายความสัมพันธของปจจัยดังกลาวไดอยางลึกซึ้ง 
นอกจากนี้ จากการทบทวนงานวิจัยรวมทั้งเอกสารที่เกี่ยวของพบวา ระเบียบวิธีวิจัยที่เหมาะสม
ที่สุดในการศึกษาเรื่องการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจควรเปนวิธีการเขาไปสังเกตการณ
ประกอบกับการสัมภาษณ วิธีการวิจัยเชิงวัฒนธรรม (Cultural approach) ซึ่งจะทําใหเขาใจและ
สามารถอธิบายปรากฏการณในการสื่อสาร จากฐานความคิดความเชื่อในองคกรนั้นๆ ไดอยาง
ชัดเจน ดังนั้น ในการศึกษาวิจัยในอนาคต ผูที่จะทําการวิจัยควรจะลองศึกษาดวยวิธีการดังกลาว 
หาชองทางที่เหมาะสมในการเขาเก็บขอมูลและควรติดตอองคกรที่มีขนาดใหญที่มีชื่อเสียงเพราะ
จะมีโอกาสไดเขาเก็บขอมูลมากกวา  
 

4) ปจจัยที่เกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารที่พบในงานวิจัยนี้ ผูวิจัยสํารวจไดเพียง 
“เกี่ยวของ” หรือ “ไมเกี่ยวของ” แตไมไดลงลึกถึง “ระดับ” (มาก-นอย) ของความเกี่ยวของ ดังนั้น 
จึงควรมีการศึกษาวิจัยตอยอดเกี่ยวกับปจจัยที่เกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสาร โดยใชวิธีวิจัยเชิง
ปริมาณ (Quantitative method) เชน การใช Likert Scale มาทดสอบ และใชวิธีการทางสถิติ เชน 
การหาคาสหสัมพันธของเพียรสัน หรือ Factor analysis ในการวิเคราะหผลของปจจัยแตละตัวตอ
ลักษณะการสื่อสาร หรือ Path analysis เพื่อหาทิศทางการสงอิทธิพลของปจจัย ซึ่งจะทําให
สามารถเขาใจการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจในแตละลําดับข้ันตอนมากขึ้น 

 
5) ผูวิจัยไดตั้งขอสันนิษฐานเกี่ยวกับตัวแปร 4 ชุด ไดแก 1) ประวัติหรือเบื้องหลังของการ

รวมทุน 2) อัตราสวนการรวมทุน 3) ระยะเวลาการดําเนินการขององคกร และ 4) ปริมาณการ
ลงทุนและขนาดขององคกร วานาจะมีความเกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสารของทีมผูบริหารและ
ปจจัยที่มีความเกี่ยวของกับลักษณะการสื่อสาร โดยองคกรที่มีที่มาหรือลักษณะคลายกัน มี
แนวโนมวาจะมีลักษณะการสื่อสารและความเกี่ยวของหรือรับอิทธิพลจากปจจัยการสื่อสาร
คลายกัน ดังนั้น ในการศึกษาวิจัยในอนาคต ผูที่จะทําการวิจัยควรจะเพิ่มจํานวนกลุมตัวอยาง 
รวมทั้งนาจะมีการทดสอบตัวแปรอื่นๆ ดวย เชน เพศ การศึกษาของทีมผูบริหาร ประสบการณใน
การทํางาน เปนตน 
 

6) ผูวิจัยไดทําการศึกษาเกี่ยวกับลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ และพบวา
ระบบคุณภาพที่องคกรรับมาใช เชน ISO 9002, QS 9000 เปนตัวแปรที่มีผลตอทิศทางและ
รูปแบบการสื่อสาร รวมทั้งชองทางการสื่อสาร แตผูวิจัยไมไดศึกษาเจาะลึกถึงความเกี่ยวของของ
ตัวแปรดานระบบคุณภาพดังกลาวในเชิงลึก ดังนั้น นาจะมีการศึกษาเกี่ยวกับลักษณะการสื่อสาร
ในกระบวนการตัดสินใจในเชิงความสัมพันธกับการนําระบบคุณภาพที่องคกรนํามาใช โดยอาจ
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ศึกษาเปรียบเทียบวาระบบคุณภาพที่แตกตางกัน มีผลตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการ
ตัดสินใจของทีมบริหารที่แตกตางกันหรือไม อยางไร 

 
7) ผูวิจัยไดทําการศึกษาวิจัยเฉพาะองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกัน บน

พื้นฐานหลักการของความแตกตางทางวัฒนธรรมของบริษัทผูรวมทุนที่ตางกันอยางสุดขั้วในทุกๆ 
ดาน ตามลักษณะมิติทางวัฒนธรรมของ Hofstede (1985) อยางไรก็ตาม จํานวนองคกรรวมทุน
ระหวางประเทศไทย-อเมริกัน เปนเพียงสวนหนึ่งขององคกรรวมทุนในประเทศไทย ดังนั้น ใน
การศึกษาวิจัยในอนาคต ควรจะมีการศึกษาวิจัยองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทยกับประเทศ
เอเชียอ่ืนๆ เชน ไทย-ญี่ปุน ซึ่งมีจํานวนมากที่สุด ไทย-สิงคโปร ไทย-มาเลเซีย หรือระหวางไทยกับ
ประเทศตะวันตกแตละชาติ เชน ไทย-เยอรมัน ไทย-สวิส หรือ ไทย-อังกฤษ รวมทั้ง ไทย-
ออสเตรเลีย ซึ่งมีจํานวนมากเชนกัน หรือแมกระทั่งองคกรรวมทุนระหวางประเทศเอเชีย กับยุโรป
หรืออเมริกาหรือประเทศตะวันตกอื่นๆ ในประเทศไทย ซึ่งมีพนักงานเปนคนไทย เชน ญี่ปุน-
อเมริกันในประเทศไทย ญี่ปุน-เยอรมันในประเทศไทย เปนตน 
 

8) ขอจํากัดอื่นๆ : ผูวิจัยพบวา ลักษณะประการหนึ่งขององคกรรวมทุนระหวางประเทศ
ไทย-อเมริกัน คือ เมื่อดําเนินธุรกิจไประยะเวลาหนึ่งจะมีการรวมกิจการ (merge) กลาวคือผูถือหุน
ฝายใดฝายหนึ่งจะเปนเจาของซึ่งสวนมากจะเปนนิติบุคคลอเมริกัน ทั้งๆ การรวมมือทางธุรกิจใน
ลักษณะบริษัทรวมทุนฯ นํามาซึ่งผลประโยชนทางเศรษฐกิจโดยรวมของประเทศ โดยปญหาที่พบ
ผานขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณประการหนึ่งไดแก ปญหาดานวัฒนธรรมและการสื่อสารใน
ชวงแรก (ประมาณ 0-6 ป) ซึ่งสอดคลองผลการวิจัย ดังนั้น ผูที่จะทําการวิจัยตอในอนาคต นาจะ
ศึกษาในประเด็นปญหาเกี่ยวกับวัฒนธรรมและการสื่อสารในมุมมองของผูบริหารชาวไทยและ
อเมริกันเพื่อขอมูลสําหรับประยุกตใชในการบริหารองคกร  
 
 
การนําผลการวิจัยไปประยุกตใช 

 
จากผลการวิจัยและการอภิปรายผลการวิจัยเรื่อง “การสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของ

ทีมบริหารในองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย” สามารถนําไป
ประยุกตใชไดดังนี้ 

1. ใชเปนขอมูลในการพัฒนาหลักสูตรเกี่ยวกับการอบรมขามวัฒนธรรมสําหรับผูลงทุน
จากสหรัฐอเมริกา หรือประเทศตะวันตกที่มีลักษณะทางวัฒนธรรมใกลเคียง ที่จะมา
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ลงทุนในประเทศไทย โดยเฉพาะในกรณีที่จะซื้อหุนหรือกิจการจากองคกรไทยที่มีอยู
เดิม ซึ่งควรนําขอมูลเกี่ยวกับลักษณะการสื่อสารขององคกรกลุมตัวอยางในบริบท
ดังกลาว (องคกรที่รวมทุนหลักจากกอตั้งบริษัทแมไดระยะหนึ่ง ดําเนินกิจการระหวาง 
3-6 ป) มาเปนแนวทาง ในการวางนโยบายหรอืแผนงานเชิงกลยุทธใหเหมาะสมกับ
การทํางานในประเทศไทย โดยเฉพาะในชวงเริ่มกอนตั้งซึ่งเปนชวงเวลาสําคัญในการ
วางรากฐานเพื่อนําไปสูการเจริญเติบโตทางธุรกิจ 

2. ใชเปนขอมูลในการเตรียมองคกรไทยเขาสูการเปนองคกรรวมทุนระหวางประเทศ 
เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคของการรวมทุนโดยไมกอใหเกิดความยุงยากในการจัดการ   
องคกร โดยเฉพาะกรณีที่ผูถือหุนใหญเปนชาวอเมริกันหรือชาวตางชาติในลักษณะ
วัฒนธรรมใกลเคียง 
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ภาคผนวก ก.1 
ขอมูลทัว่ไปขององคกรกลุมตัวอยาง 

 
1. องคกร A 

องคกร A เปนองคกรรวมทุนระหวางบริษัทในกลุมปโตรเคมีของเครือเจริญโภคภัณฑ 
(ไทย) กับบริษัทออมโนวา โซลูชั่นส (สหรัฐอเมริกา) ซึ่งเปนผูผลิตและตัวแทนจําหนายวัสดุและ
พื้นผิวสําหรับตกแตง วัสดุเคลือบสารเคมีพิเศษ ในอัตราสวนการถือหุน 50:50 กอตั้งขึ้นในป พ.ศ. 
2542 ดวยทุนจดทะเบียน 850 ลานบาท ผลิตแผนหนัง พีวีซี แผนฟลม เพื่อสงออกเปนหลัก โดยมี
โรงงานผลิตที่อําเภอนิคมพัฒนา จังหวัดระยอง 

องคกร A เปนสมาชิกของหอการคาไทย-อเมริกัน ไดรับบัตรอนุมัติการสงเสริมการลงทุน
จากสํานักงานคณะกรรมการสงเสริมการลงทุน (BOI) และไดรับการรับรองคุณภาพ ISO 9002 
และ ISO 14001 
 
2. องคกร B 

องคกร B เปนองคกรรวมทุนระหวางบริษัทอินโด-ไทย จํากัด (อัตราสวนการรวมทุน
ระหวางนิติบุคคลไทยและอินเดีย 51:49) ในเครือเบอรลาซึ่งเปนผูนําในการผลิตสารเคมี เสนใย
สังเคราะหจากสารเคมีและคารบอนในประเทศไทย และบริษัท เอฟเอ็มซี (สหรัฐอเมริกา) ซึ่งเปน
บริษัทผลิตไฮโดรเจนเปอรออกไซดที่ใหญที่สุดเปนอันดับ 4 ของโลก ในอัตราสวนการรวมทุน 
51:49 กอตั้งขึ้นในป พ.ศ.2530 ดวยทุนจดทะเบียน 372.7 ลานบาท ผลิตไฮโดรเจนเปอรออกไซด
สําหรับอุตสาหกรรมฟอกผา กระดาษและหนัง โดยมีโรงงานผลิตที่อําเภอตาลเดี่ยว จังหวัดสระบุรี 

องคกร B ไดรับบัตรอนุมัติการสงเสริมการลงทุนจากสํานักงานคณะกรรมการสงเสริมการ
ลงทุน (BOI) และไดรับการรบัรองคุณภาพ ISO 9002  
 
3. องคกร C 

องคกร C เปนกลุมองคกรรวมทุนระหวางบริษัทในกลุมปโตรเคมีของเครือซีเมนตไทย กับ
บริษัทดาวเคมิคอล (สหรัฐอเมริกา) ซึ่งเปนผูนําดานเทคโนโลยีการผลิตสารเคมี พลาสติกและ
สารเคมีเพื่อการเกษตรที่ใหญที่สุดแหงหนึ่งในโลก ในอัตราสวนการรวมทุน 51:49 องคกร C เปน
กลุมองคกรที่มี 5 บริษัทอยูภายใต กอตั้งขึ้นครั้งแรก (1 บริษัท)ในป พ.ศ.2532 ภายหลังรวมเปน
กลุมบริษัทในป พ.ศ.2534 ดวยทุนจดทะเบียนรวมทั้ง 5 บริษัท 8,467.49  ลานบาท ผลิตเม็ด
พลาสติก (เชน สไตรีนโมโนเมอร โพลีสไตรีน โพลีเอททีลีน) ลาเท็กซสังเคราะห และเม็ดสีสําหรับ
พลาสติก มีโรงงานผลิตที่นิคมอุตสาหกรรมมาบตาพุด จังหวัดระยอง 
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องคกร C เปนสมาชิกของหอการคาไทย-อเมริกัน และไดรับบัตรอนุมัติการสงเสริมการ
ลงทุนจากสํานักงานคณะกรรมการสงเสริมการลงทุน (BOI) 
 
4. องคกร D 

องคกร D เปนองคกรรวมทุนระหวางองคกรไทยซึ่งเปนผูผลิตกระดาษอัดและแผนลามิเนต 
และบริษัทในเครืออิลลินอยส ทูลเวิรคส (สหรัฐอเมริกา) ซึ่งเปนบริษัทที่ใหญที่สุดหนึ่งในสิบใน
ตลาดหลักทรัพยของสหรัฐอเมริกา ในอัตราสวนการรวมทุน 25:75 กอตั้งขึ้นในป พ.ศ. 2541 ดวย
ทุนจดทะเบียน 543.25 ลานบาท ผลิตแผนลามิเนตคุณภาพสูงสําหรับการตกแตง มีโรงงานผลิต
อยูที่อําเภอเมือง จังหวัดสมุทรสาคร 

องคกร D เปนสมาชิกของหอการคาไทย-อเมริกัน และไดรับบัตรอนุมัติการสงเสริมการ
ลงทุนจากสํานักงานคณะกรรมการสงเสริมการลงทุน (BOI) 
 
5. องคกร E 

องคกร E เปนองคกรรวมทุนระหวางองคกรไทยซึ่งเปนผูแทนจําหนายสารเคมีสําหรับ
อุตสาหกรรมสีในประเทศไทย และบริษัททรอย คอรเปอเรชั่นส (สหรัฐอเมริกา) ซึ่งเปนบริษัทชั้น
แหงหนึ่งในโลกดานการผลิตสารเคมีชนิดพิเศษในอุตสาหกรรมสี สารเคลือบ เคมีสําหรับผนึก รวม
ทุนในอัตราสวน 30:70 กอต้ังขึ้นในป พ.ศ.2539 ดวยทุนจดทะเบียน 72.55 ลานบาท ผลิตสารเคมี
ชนิดพิเศษสําหรับอุตสาหกรรมสี (เชน ไบโอไซต) มีโรงงานผลิตอยูที่อําเภอกบินทรบุรี จังหวัด
ปราจีนบุรี 

องคกร E เปนสมาชิกของหอการคาไทย-อเมริกัน ไดรับบัตรอนุมัติการสงเสริมการลงทุน
จากสํานักงานคณะกรรมการสงเสริมการลงทุน (BOI) และไดรับการรับรองคุณภาพ ISO 9002  
 
6. องคกร F 

องคกร F เปนองคกรรวมทุนระหวางบริษทัผูผลิตเม็ดสีสําหรับอุตสาหกรรมพลาสติกราย
ใหญในประเทศไทย กับบริษัท โพลีวัน (สหรัฐอเมริกา) ซึ่งเปนผูใหการบริการดานเทคนิคการผลิต
ในอุตสาหกรรมโพลีเมอรที่ใหญที่สุดในโลก รวมทุนในอัตราสวน 25:75 กอตั้งขึ้นในป พ.ศ.2542 
ดวยทนุจดทะเบียน 134 ลานบาท ผลิตเม็ดสีสําหรับอุตสาหกรรมพลาสติก มีโรงงานผลิตอยูที่
อําเภอบางพลี จังหวัดสมุทรปราการ 

องคกร E ไดรับบัตรอนุมัติการสงเสริมการลงทุนจากสํานักงานคณะกรรมการสงเสริมการ
ลงทุน (BOI) และไดรับการรับรองคุณภาพ ISO 9002 
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7. องคกร G 
องคกร G เปนองคกรรวมทุนระหวางองคกรไทยซึ่งเปนผูแทนจําหนายซิลิกาไดออกไซด

สําหรับอุตสาหกรรมยานยนต กับบริษัท พีพีจี (สหรัฐอเมริกา) ซึ่งเปนผูผลิตสารเคลือบในอุตสาห-
กรรมรถยนต เครื่องบินและบรรจุภัณฑ ผลิตแกว/กระจก ใยแกว และสารเคมีสําหรับอุตสาหกรรม
แกวและกระจกที่ใหญที่สุดแหงหนึ่งในสหรัฐอเมริกา รวมทุนในอัตราสวน 10:90 กอต้ังขึ้นในป 
พ.ศ. 2536 ดวยทุนจดทะเบียน 50 ลานบาท ผลิตซิลิกาไดออกไซดสําหรับอุตสากรรมแกวและ
กระจก และอุตสาหรรมยานยนต 

องคกร G ไดรับบัตรอนมุัติการสงเสริมการลงทุนจากสํานักงานคณะกรรมการสงเสริมการ
ลงทุน (BOI) และไดรับการรับรองคุณภาพ QS 9000 ซึ่งเปนระบบคุณภาพสําหรับผูผลิตใน       
อุตสาหกรรมยานยนต 
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ภาคผนวก ก.2 
โครงสรางการบริหารขององคกรกลุมตัวอยางที่เขารวมการวิจยั 

 
 
 
โครงสรางบริหารองคกร 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 

ฝายที่ใชรวมกับบริษัทแมฝงไทย: 
• HRM 
• MIS, I/T 
• Finance 

Sales 
Manager 

Customer 
service 

Team Promoter 
Manager 

อื่นๆ อกี 
7 แผนก 

คือ กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 



 
 
 

โครงสรางการบริหารองคกร B 
(เฉพาะทีมบริหารระดับกลางขึ้นไป) 

 

ประธานบริษัท 

รองประธานบริษทั 
(ฝายผลิต) 

รองประธานบริษทั 
(การเงิน/บัญช)ี 

รองประธานบริษทั 
(การขายและการตลาด) 

หัวหนาแผนกการขาย หัวหนาแผนกการขาย
และพัฒนาผลิตภัณฑ 

หัวหนาแผนกการขาย
และเทคนิค 

Production Engineering Quality Control HRM Safety Staff 

คือ กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 
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โครงสรางองคกร C 
 
 
 

โครงสรางภาพรวมใน COUNTRY LEVEL 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

โครงสรางของ 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 กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 



 
โครงสรางบรหิารองคกร 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 กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 



โครงสรางบรหิารองคกร 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 กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 



โครงสรางบรหิารองคกร 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 กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 



โครงสรางบรหิารองคกร 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 กลุมตัวอยางที่ใหสัมภาษณ 
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ภาคผนวก  ข 
แบบสัมภาษณผูบริหาร (ภาษาไทย) 

 
สวนที่ 1: ขอมูลสวนบุคคลของผูใหสัมภาษณ 
คําช้ีแจง โปรดกรอกขอมูลตอไปนี้ 

1. เพศ  � ชาย � หญิง 
2. อายุ ……….. ป 
3. ระดับการศึกษาสูงสุด……………………………. สาขาวิชา……………………………………… 
4. บริษัทรวมทุนไทย-อเมริกันที่สังกัดในปจจุบัน ……………………………………………………… 
5. ตําแหนงในบริษัท…………………………..……………………………………………………… 
6. ลักษณะงาน หรือ Job Description ในตําแหนงที่ทําอยูในปจจุบัน  

………………………………………………………………………………………………………. 
……………………………………………………………………………………………………….     
ทํางานในตําแหนงนี้มาแลว……………เดือน หรือ ……………… ป 

7. ทานเคยมีประสบการณการทํางานในบริษัทรวมทุนไทย-อเมริกันอื่นๆ กอนมาทํางานในบริษัทที่
สังกัดอยูในปจจุบันหรือไม 
� ไมเคย 
� เคย กรุณาระบุตําแหนงงานที่เคยทํามากอน ลักษณะงานและจํานวนเวลาที่ทํา 

Â ตําแหนงงานที่เคยทํา………………………………………………………….…… 
ลักษณะงาน………………………………………………………………………… 
จํานวนปที่ทํา……… เดือน / ป 

8. ทานเคยมีประสบการณการทํางานในตําแหนงอื่นๆ ในบริษัทที่ทําอยูในปจจุบันหรือไม  
� ไมเคย 
� เคย กรุณาระบุตําแหนงงานที่เคยทํามากอน ลักษณะงานและจํานวนเวลาที่ทํา 

Â ตําแหนงงานที่เคยทํา………………………………………………………….…… 
ลักษณะงาน………………………………………………………………………… 
จํานวนปที่ทํา……… เดือน / ป 

9. ลักษณะงานในตําแหนงที่ทานทําอยูในปจจุบัน มีรูปแบบการทํางานเปนทีม/กลุมหรือไม 
� ไมมี 
� มี กรุณาใหขอมูลเพิ่มเติม 

Â จํานวนบุคลากรที่ทํางานอยูในทีม/กลุมเดียวกับทาน (โดยประมาณ) ………… คน 
Â ตําแหนงงานของบุคลากรที่ทํางานอยูในทีม/กลุมเดียวกับทาน ……………………. 

……………………………………………………………………………………….. 
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แบบสัมภาษณสําหรบักรรมการผูจดัการหรือผูบริหาร 
 
 
1. โดยทั่วไปแลว องคกรของทานแบงประเภทของงานที่ตองตัดสินใจเปนกี่ประเภท อะไรบาง 

• ในฐานะที่ทานเปนกรรมการผูจัดการ (หรือผูบริหารระดับสูงขององคกร) ทานจะตองเขารวมการ

ตัดสินใจในระดับ(การบริหาร)ใดบางขององคกร กรุณาอธิบาย 

• ในการเขารวมการตัดสินใจในแตละระดับ ประเด็นที่จะตองตัดสินใจนั้นสามารถแบงไดเปนกี่ประเภท  

• กรุณายกตัวอยางประเด็นที่จะตองตัดสินใจในงานแตละประเภท 

2. กรณุาอธิบายเกี่ยวกับรูปแบบและขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจในงานประเภทตางๆ ในองคกรของทาน 

3. บริษัทแม (ไทยและอเมริกัน) มีอิทธิพลตอกระบวนการตัดสินใจในองคกรของทานมากนอยเพียงใด ใน

เรื่องใดบาง โปรดอธิบาย 

4. กระบวนการตัดสินใจโดยอาศัยทีมบริหาร มีบทบาทสําคัญมากนอยเพียงไรในองคกรของทาน  

• บทบาทของกระบวนการตัดสินใจโดยอาศัยทีมบริหารมีความแตกตางกันหรือไมในงานแตละประเภท 

โปรดอธิบาย 

• โดยทั่วไปแลว ทีมบริหารในองคกรของทานไดรับอํานาจในการตัดสินใจในงานแตละประเภทมากนอย

เพียงใด กรุณายกตัวอยาง 

5. การสื่อสารภายในทีมบริหารมีความสําคัญมากนอยเพียงไรตอกระบวนการตัดสินใจในองคกรของทาน ใน

งานแตละประเภท 

• โดยทั่วไปแลว ประเด็นที่มีการสื่อสารกันภายในทีมบริหารของทานในงานประเภทตางๆ ไดแก

อะไรบาง 

• รูปแบบหรือลักษณะการสื่อสารที่ทานใชในงานแตละประเภทเปนอยางไร 

6. ทานคิดวามีปจจัยอะไรบางที่มีอิทธิพลตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ 

• ปจจัยที่มีผลตอการมีสวนรวมในการสื่อสาร 

• ปจจัยที่มีผลตอการแลกเปลี่ยนขอมูล 

• ปจจัยที่มีผลตอทิศทางและรูปแบบของการสื่อสาร 

• ปจจัยเหลานี้มีความแตกตางกันหรือไมในงานแตละประเภท 

7. โดยทั่วไปแลว ทีมบริหารในองคกรของทานมีวิธีการอยางไรในการสรุปขอตกลงในกระบวนการตัดสินใจ 

• การหาขอสรุปในกระบวนการตัดสินใจในงานแตละประเภทมีความแตกตางกันหรือไม อยางไร 

8. สมาชิกในทีมบริหารที่ทานเขารวม (หรือทีมของทาน) มีสวนรวมมากนอยเพียงไรในการสื่อสารใน

กระบวนการตัดสินใจ 

• การมีสวนรวมในการสื่อสาร มีความแตกตางกันหรือไม อยางไรในงานแตละประเภท 

9. ในกรณีที่สมาชิกแตละคนในทีมของทานมีความคิดเห็นไมตรงกันในกระบวนการตัดสินใจ ประเด็นที่นํามา

ซึ่งความคิดเห็นที่ไมตรงกันนั้น โดยมากแลวเปนเรื่องประเภทใด 

• ทีมของทานมีวิธีการในการประสานความคิดเห็น และนําไปสูขอสรุปในการตัดสินใจอยางไร 

• เคยมีบางหรือไมที่ทีมของทานมีความคิดเห็นที่ไมตรงกัน จนไมสามารถนําไปสูขอสรุปในการตัดสินใจ

ได และตัวทานหรือทีมของทานมีวิธีการในการคลี่คลายอยางไร 

 

 

------------------ขอบพระคุณในความรวมมืออันดีย่ิง----------------------- 
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แบบสัมภาษณสําหรบัทมีบรหิาร (หัวหนาทีม และสมาชิกทีม 2 ทาน) 
 
 
1. กรุณาอธิบายลักษณะของงานที่ทานและทีมของทานรับผิดชอบ 

• ทานจะตองเขารวมการตัดสินใจในระดับ(การบริหาร)ใดบางขององคกร กรุณาอธิบาย 

• ในการเขารวมการตัดสินใจในแตละระดับ ประเด็นที่จะตองตัดสินใจนั้นสามารถแบงไดเปนกี่ประเภท  

• กรุณายกตัวอยางประเด็นที่จะตองตัดสินใจในงานแตละประเภท 

2. ทานตองเขารวมในกระบวนการตัดสินใจกับทีมบริหารระดับใดบาง 

• ประเด็นที่จะตองตัดสินใจในทีมบริหารแตละระดับมีความแตกตางกันหรือไม อยางไร 

• ประเด็นที่จะตองตัดสินใจในทีมบริหารอื่นๆ ที่ทานตองเขารวมสามารถแบงไดเปนกี่ประเภท กรุณา

ยกตัวอยาง 

3. กรุณาอธิบายเกี่ยวกับรูปแบบและขั้นตอนในกระบวนการตัดสินใจในงานประเภทตางๆ ในทีมบริหารที่ทาน

ตองเขารวมตัดสินใจ  

4. บริษัทแม (ไทยและอเมริกัน) มีอิทธิพลตอกระบวนการตัดสินใจในทีมบริหารของทานมากนอยเพียงใด ใน

เรื่องใดบาง โปรดอธิบาย 

5. กระบวนการตัดสินใจโดยอาศัยทีมบริหาร มีบทบาทสําคัญมากนอยเพียงไรในองคกรของทาน  

• บทบาทของกระบวนการตัดสินใจโดยอาศัยทีมบริหารมีความแตกตางกันหรือไมในงานแตละประเภท

โปรดอธิบาย 

6. การสื่อสารภายในทีมมีความสําคัญมากนอยเพียงไรตอกระบวนการตัดสินใจในทีมบริหารที่ทานตองเขารวม 

ในงานแตละประเภท 

• โดยทั่วไปแลว ประเด็นที่มีการสื่อสารกันภายในทีมบริหารของทานในงานประเภทตางๆ ไดแก

อะไรบาง 

• รูปแบบหรือลักษณะการสื่อสารที่ทานใชในงานแตละประเภทเปนอยางไร 

7. ทานคิดวามีปจจัยอะไรบางที่มีอิทธิพลตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ 

• ปจจัยที่มีผลตอการมีสวนรวมในการสื่อสาร 

• ปจจัยที่มีผลตอการแลกเปลี่ยนขอมูล 

• ปจจัยที่มีผลตอทิศทางและรูปแบบของการสื่อสาร 

• ปจจัยเหลานี้มีความแตกตางกันหรือไมในงานแตละประเภท 

8. โดยทั่วไปแลว ทีมบริหารที่ทานเขารวม มีวิธีการอยางไรในการสรุปขอตกลงในกระบวนการตัดสินใจ 

• การหาขอสรุปในกระบวนการตัดสินใจในงานแตละประเภทมีความแตกตางกันหรือไม อยางไร 

9. สมาชิกในทีมบริหารที่ทานเขารวม (หรือทีมของทาน) มีสวนรวมมากนอยเพียงไรในการสื่อสารใน

กระบวนการตัดสินใจ 

• การมีสวนรวมในการสื่อสาร มีความแตกตางกันหรือไม อยางไรในงานแตละประเภท 

10. ในกรณีที่สมาชิกแตละคนในทีมของทานมีความคิดเห็นไมตรงกันในกระบวนการตัดสินใจ ประเด็นที่นํามา

ซึ่งความคิดเห็นที่ไมตรงกันนั้น โดยมากแลวเปนเรื่องประเภทใด 

• ทีมของทานมีวิธีการในการประสานความคิดเห็น และนําไปสูขอสรุปในการตัดสินใจอยางไร 

• เคยมีบางหรือไมที่ทีมของทานมีความคิดเห็นที่ไมตรงกัน จนไมสามารถนําไปสูขอสรุปในการตัดสินใจ

ได และตัวทานหรือทีมของทานมีวิธีการในการคลี่คลายอยางไร 

 
------------------ขอบพระคุณในความรวมมืออันดีย่ิง----------------------- 
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ภาคผนวก ค  
แบบสัมภาษณผูบริหาร (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. 
ดัชนีการคนหาคําตอบจากเครื่องมือทีใ่ชในการสัมภาษณ 

 
Research Questions: 

1. แนวคิดและประเภทของกระบวนการตัดสินใจของทมีบริหารในบริษทัรวมทุนระหวางประเทศ
ไทย-อเมริกันในประเทศไทยมีอะไรบาง แตละประเภทมีลกัษณะอยางไร 

2. ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจประเภทตางๆ ของทีมบริหารในบริษัทรวมทุนระหวาง
ประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทยเปนอยางไร 

3. ปจจัยทีม่ีอิทธพิลตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในงานแตละ
ประเภทในบรษิัทรวมทนุระหวางประเทศไทย-อเมริกันไดแกอะไรบาง และมีอิทธพิลอยางไร 

 
Protocol Index (the MD): 
 
คําถาม
ขอที่ 

คําถาม ตอบปญหา
นําวิจัยขอที ่

ประเด็น 

1 1. แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจ 
• เนนความเปนเหตุเปนผล ใชทางเลือกที่ดี

ที่สุดในการแกปญหา 
• เปนเรื่องการเมืองในองคกร เนน

ผลประโยชนของแตละฝาย 
• ใหความสําคัญกับสถานการณ โอกาส 

ความเปนไปไดของทางเลอืก 

1 Generally, could you please 

explain the pattern of the 

decision-making process in your 

company? 

2 1. ขั้นตอนตางๆ ในกระบวนการตัดสินใจ 
• Formulation - Concept development – 

Detailing – Evaluation -
Implementation 

2. รูปแบบของขั้นตอนที่ใชในกระบวนการตัดสินใจ 
• ใหความสําคัญกับกระบวนการ/ขัน้ตอน 
• ใหความสําคัญกับคําตอบ (ไมเนน

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. ประเภทของงานที่ตองตัดสินใจ 
• งานประจําวัน / งานโครงการ 

2. ขั้นตอนและรูปแบบที่ใชในกระบวนการ
ตัดสินใจในงานแตละประเภท 
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คําถาม
ขอที่ 

คําถาม ตอบปญหา
นําวิจัยขอที ่

ประเด็น 

1 1. บทบาทขององคกร (Active/Passive Role) 
2. บรรยากาศการทํางานในองคกร 

(Competitive/institutional) 
Competitive 

• องคกรใหความสําคัญกับการพัฒนางาน
และสงเสริมใหสามารถแขงขันกับคูแขง
ทางการตลาดได 

• มีระบบการใหรางวัลโดยมีเกณฑจากการ
ทํางานที่มีประสิทธิภาพและเหมาะสมกับ
ตลาด 

• มีระบบการตัดสินใจที่ใหความสําคัญกับ
การพัฒนาองคกร 

Institutional 
• บริษัทรวมทุนจะตองไดรับอํานาจ

ปฏิบัติการและการสนับสนุนจากบริษัทแม 
เพื่อการจัดการเรื่องโครงสรางและ
กระบวนการทํางาน 

• มีระบบการตัดสินใจที่ตางฝายตางตอง
พยายามทําใหสอดคลองกับความ
คาดหวังของบริษทัแมที่ตนสังกัด 

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. อิทธิพลของวัฒนธรรมที่มีตอแนวคิดใน
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. แนวคิดเกี่ยวกับการใหความสําคัญกับทีม
บริหารในกระบวนการตัดสินใจขององคกร 
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4 (ตอ) 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
กระบวนการตัดสินใจที่มีตอลักษณะการ
ส่ือสาร 

2. ปจจัยเกี่ยวกับวัฒนธรรมขององคกรเกี่ยวกับ
การทํางานเปนทีม 
• การสนับสนุนใหทีมบริหารมีสวนรวมใน

การตัดสินใจขององคกร 
• การใหการสนับสนุนดานขอมูลหรือ

ทรัพยากร 
• การมอบหมายอํานาจในองคกร 
• การใหการสนับสนุนดานอื่นๆ (รวมทั้ง

เรื่องระบบการใหรางวัล) 
 

5 Does communication affect the 

decision making process in your 

company’s management teams? 

How so? 

 

2 1. ความสําคัญของการสื่อสารที่มีตอ
กระบวนการตัดสินใจของทีมบริหาร 

2. อิทธิพลของภาษาและวัฒนธรรมที่มีตอ
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. ความแตกตางของลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจในงานประเภทตางๆ 
• รูปแบบการสื่อสาร --- การสื่อสารทาง

เดียว การส่ือสารสองทาง ผูรับสาร ผูสง
สาร 

2. ความแตกตางของลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจในแตละขั้นตอนของ
กระบวนการตัดสินใจ 
• รูปแบบการสื่อสารที่เกิดขึ้นในแตละ

ขั้นตอน 
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6 (ตอ) 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. ปจจัยเพิ่มเติมจากขอ 4 
2. ปจจัยลกัษณะงาน/ลักษณะกลุม 
• ลักษณะงาน (ความยาก/งาย ผลกระทบ

ตอองคกร) 
• ลักษณะเปาหมายของงาน (ทราบ

ลวงหนา/ไมทราบลวงหนา) 
• ลักษณะของกลุมทํางาน (ความรู

ความสามารถ องคประกอบดานบทบาท
ของสมาชิกกลุม) 

• โครงสรางของกลุม (บรรทัดฐานของกลุม 
ความไววางใจ/ความขัดแยงภายใน การ
กระจายอํานาจภายในกลุม)  

• เวลา/ความเรงดวนในเรื่องที่ตองตัดสินใจ 
3. ปจจัยแทรก 
• ความชัดเจนและความเปนไปไดของ

ทางเลือก 
• บรรยากาศภายในองคกร และภายในกลุม

ในขณะนั้น 
 

2 1. ลักษณะการสื่อสารของทีมบริหาร ในการ
หาขอสรุปในเรื่องที่ตองตัดสินใจ ในงาน
ประเภทตางๆ   

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 • ปจจัยที่มีผลตอการสรางเกณฑใน
กระบวนการตัดสินใจ ในงานประเภท
ตางๆ 

• อิทธิพลของเกณฑที่ถูกกําหนดขึ้น ที่มี
ตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการ
ตัดสินใจ 
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1 1. แนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการตัดสินใจ 
• เนนความเปนเหตุเปนผล ใชทางเลือกที่

ดีที่สุดในการแกปญหา 
• เปนเรื่องการเมืองในองคกร เนน

ผลประโยชนของแตละฝาย 
• ใหความสําคัญกับสถานการณ โอกาส 

ความเปนไปไดของทางเลือก 

1 Generally, could you please 

explain the pattern of the 

decision-making process in 

your team? 

 

2 1.  ขั้นตอนตางๆ ในกระบวนการตัดสินใจ 
• Formulation - Concept development – 

Detailing – Evaluation –
Implementation 

2.  รูปแบบของขัน้ตอนที่ใชในกระบวนการตัดสินใจ 
• ใหความสําคัญกับกระบวนการ/ขัน้ตอน 
• ใหความสําคัญกับคําตอบ (ไมเนน

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.  ประเภทของงานที่ตองตัดสินใจ 
• งานประจําวัน / งานโครงการ 

2.  ขั้นตอนและรูปแบบที่ใชในกระบวนการ
ตัดสินใจในงานแตละประเภท 
 

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.  บทบาทขององคกร (Active/Passive Role) 
2. บรรยากาศการทํางานในองคกร 
(Competitive/institutional) 
Competitive 

• องคกรใหความสําคัญกับการพัฒนางาน
และสงเสริมใหสามารถแขงขันกับคูแขง
ทางการตลาดได 

• มีระบบการใหรางวัลโดยมีเกณฑจากการ
ทํางานที่มีประสิทธิภาพและเหมาะสมกับ
ตลาด 

• มีระบบการตัดสินใจที่ใหความสําคัญกับ
การพัฒนาองคกร 
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3 

(ตอ) 

 

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 

• บริษัทรวมทุนจะตองไดรับอํานาจ
ปฏิบัติการและการสนับสนุนจากบริษัทแม 
เพื่อการจัดการเรื่องโครงสรางและ
กระบวนการทํางาน 

• มีระบบการตัดสินใจที่ตางฝายตางตอง
พยายามทําใหสอดคลองกับความ
คาดหวังของบริษทัแมที่ตนสังกัด. อิทธิพล
ของวัฒนธรรมทีมี่ตอแนวคิดใน
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. แนวคิดเกี่ยวกับการใหความสําคัญกับ    
    ทีมบริหารในกระบวนการตัดสินใจขององคกร 
 
 
 
 

 • 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
กระบวนการตัดสินใจที่มีตอลักษณะการสื่อสาร 

2.   ปจจัยเกี่ยวกบัวัฒนธรรมขององคกร  
      เกี่ยวกบัการทํางานเปนทีม 

• การสนับสนุนใหทีมบริหารมีสวนรวมใน
การตัดสินใจขององคกร 

• การใหการสนับสนุนดานขอมูลหรือ
ทรัพยากร 

• การมอบหมายอํานาจในองคกร 
• การใหการสนับสนุนดานอื่นๆ (รวมทั้งเรื่อง

ระบบการใหรางวัล) 
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5 Does communication affect the 

decision making process in 

your team? How so? 

 

2 1.   ความสําคัญของการสื่อสารที่มีตอ
กระบวนการตัดสินใจของทีมบริหาร 

2.  อิทธิพลของภาษาและวัฒนธรรมที่มีตอ
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.ความแตกตางของลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจในงานประเภทตางๆ 
• รูปแบบการสื่อสาร ---การสื่อสารทางเดียว 

การสื่อสารสองทาง ผูรับสาร ผูสงสาร 
2.ความแตกตางของลักษณะการสื่อสารใน
กระบวนการตัดสินใจในแตละขั้นตอนของ
กระบวนการตัดสินใจ 
• รูปแบบการสื่อสารที่เกิดขึ้นในแตละ

ขั้นตอน 

  3 1.  ปจจัยเพิ่มเติมจากขอ 4 
2.  ปจจัยลักษณะงาน/ลักษณะกลุม 
• ลักษณะงาน (ความยาก/งาย ผลกระทบ

ตอองคกร) 
• ลักษณะเปาหมายของงาน (ทราบ

ลวงหนา/ไมทราบลวงหนา) 
• ลักษณะของกลุมทํางาน (ความรู

ความสามารถ องคประกอบดานบทบาท
ของสมาชิกกลุม) 

• โครงสรางของกลุม (บรรทัดฐานของกลุม 
ความไววางใจ/ความขัดแยงภายใน การ
กระจายอํานาจภายในกลุม)  

• เวลา/ความเรงดวนในเรื่องที่ตองตัดสินใจ 
3.  ปจจัยแทรก 
• ความชัดเจนและความเปนไปไดของ

ทางเลือก 
• บรรยากาศภายในองคกร และภายในกลุม

ในขณะนั้น 
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2 1. ลักษณะการสื่อสารของทีมบริหาร ในการ
หาขอสรุปในเรื่องที่ตองตัดสินใจ ในงาน
ประเภทตางๆ   

 

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 • ปจจัยที่มีผลตอการสรางเกณฑใน
กระบวนการตัดสินใจ ในงานประเภท
ตางๆ 

• อิทธิพลของเกณฑที่ถูกกําหนดขึ้น ที่มี
ตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการ
ตัดสินใจ 

 

2 1. ลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ  
     ของทีมบริหารในงานประเภทตางๆ 

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. ปจจัยเพิ่มเติมจากขอ 4 
2. ปจจัยลกัษณะงาน/ลักษณะกลุม 

• ลักษณะงาน (ความยาก/งาย ผลกระทบ
ตอองคกร) 

• ลักษณะเปาหมายของงาน (ทราบ
ลวงหนา/ไมทราบลวงหนา) 

• ลักษณะของกลุมทํางาน (ความรู
ความสามารถ องคประกอบดานบทบาท
ของสมาชิกกลุม) 

• โครงสรางของกลุม (บรรทัดฐานของกลุม 
ความไววางใจ/ความขัดแยงภายใน การ
กระจายอํานาจภายในกลุม)  

• เวลา/ความเรงดวนในเรื่องที่ตองตัดสินใจ 
3. ปจจัยแทรก 
• ความชัดเจนและความเปนไปไดของ

ทางเลือก 
• บรรยากาศภายในองคกร และภายในกลุม

ในขณะนั้น 
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2 1. ลักษณะการสื่อสารเมื่อเกิดความขัดแยงขึ้น
ในกระบวนการตัดสินใจ 
• จําแนกตามประเภทของงาน 
• จําแนกตามขั้นตอนตางๆ 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 (เหมือนดัชนีในขอ 8) 
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ภาคผนวก จ. 
จดหมายขอความอนุเคราะหในการใหสัมภาษณภาษาไทย 

(ตัวอยาง) 
ภาควิชาวาทวิทยาและสื่อสารการแสดง 
คณะนิเทศศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
ถนนพญาไท เขตปทุมวัน กรุงเทพฯ 10330 

 
 ธันวาคม 2545 

 
เรื่อง ขอความอนุเคราะหใหนิสิตเขาสัมภาษณเพื่อเก็บขอมูลทําวิทยานิพนธ 
เรียน  
ส่ิงที่สงมาดวย 
 

ดวย นางสาว ปภัสสรา ภวภูตานนทฯ นิสิตปริญญาโท สาขาวิชาวาทวิทยา คณะนิเทศ
ศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย กําลังทําวิทยานิพนธเรื่อง “การสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของ
ทีมบริหารในองคกรรวมทุนระหวางประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย” โดยมีวัตถุประสงคเพื่อ
ศึกษาแนวคิดและลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจของทีมบริหารในองคกรรวมทุนระหวาง
ประเทศไทย-อเมริกันในประเทศไทย รวมทั้งปจจัยที่มีผลตอลักษณะการสื่อสารในกระบวนการตัดสินใจ
ขององคกรดังกลาว  

ในการนี้ ผูวิจัยเห็นวาองคกรของทานเปนองคกรที่มีชื่อเสียงและประสบความสําเร็จในการ
ประกอบธุรกิจ จึงใครขอความรวมมือในการอนุญาตใหนิสิตเขาสัมภาษณเพื่อเก็บขอมูลเกี่ยวกับการ
ส่ือสารในกระบวนการตัดสินใจภายในองคกรของทาน โดยนิสิตจะนําขอมูลจากการสัมภาษณไปใชเพื่อ
การศึกษาในเชิงวิชาการเทานั้น และนําเสนอผลการศึกษาภาพรวมที่มิไดมีผลกระทบใดๆ ตอองคกรของ
ทาน 

จึงเรียนมาเพื่อโปรดพิจารณาอนุเคราะห และขอขอบคุณลวงหนาในความรวมมือมา           
ณ โอกาสนี้ และหากทานมีขอสงสัยเกี่ยวกับงานวิจัยของนางสาวปภัสสรา ภวภูตานนทฯ  ขอความกรุณา
ติดตอดิฉันไดที่หมายเลขโทรศัพท 0-2218-2188 (ที่ทํางาน) หรือ 0-1684-9698 (โทรศัพทมือถือ) 

 
ขอแสดงความนับถือ 
 

 (ผูชวยศาสตราจารย ดร. นงลักษณ ศรีอัษฎาพร เจริญงาม) 
อาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธ 
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ภาคผนวก ฉ.  
จดหมายขอความอนุเคราะหในการใหสัมภาษณ (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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ประวัติผูวิจัย 
 

นางสาวปภัสสรา ภวภูตานนท ณ มหาสารคาม เกิดเมื่อวันที่ 8 ตุลาคม 2518 ที่
กรุงเทพมหานคร สําเร็จการศึกษาระดับประถมที่โรงเรียนปญจทรัพย ระดับมัธยมศึกษาตอนตน
และตอนปลายที่โรงเรียนบดินทรเดชา (สิงห สิงหเสนี) และสําเร็จการศึกษาในระดับปริญญา
บัณฑิตดวยคะแนนเกียรตินิยมอันดับสองจากคณะสถาปตยกรรมศาสตร  จุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัย ภาควิชาการออกแบบอุตสาหกรรม (การออกแบบตกแตงภายใน) ในปการศึกษา 
2539 จากนั้นไดเขาทํางานดานการประสานงานระหวางประเทศในองคกรไมแสวงผลกําไรแหง
หนึ่งและเปนนักออกแบบอิสระเปนเวลา 4 ป เขาศึกษาตอในระดับปริญญาโทที่คณะนิเทศศาสตร 
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย สาขาวาทวิทยา ในปการศึกษา 2544 ไดรับทุนและทํางานเปนผูชวย
สอนในระหวางการศึกษาเปนเวลา 1 ป  
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