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สารนิพนธ์เร่ือง “การบริหารจดัการความสัมพนัธ์ระหวา่งพนกังานคนไทยกบัผูบ้ริหาร
คนญ่ีปุ่น”  ฉบบัน้ีส าเร็จลุล่วงไดด้ว้ยความกรุณาและความอนุเคราะห์ของบุคคลหลายท่าน ซ่ึงท่าน
แรกท่ีผูว้จิยัขอกล่าวถึงและกราบขอบพระคุณคือ ผศ.ดร.พลัลภา ปีติสันต ์อาจารยท่ี์ปรึกษาในการ
จดัท าสารนิพนธ์คร้ังน้ี โดยผูมี้พระคุณท่านน้ีไดพ้ยายามใหค้  าแนะน าในการท าวจิยั รวมถึงการ
ตรวจสอบอยา่งเอาใจใส่ในทุกขั้นตอน อีกทั้งยงัช่วยช้ีแนะแนวทางและใหค้  าปรึกษาในการท าวจิยัน้ี
มาโดยตลอด เพื่อใหส้ารนิพนธ์ฉบบัน้ีถูกตอ้งและสมบูรณ์มากท่ีสุด 

ผูว้จิยัขอกราบขอบพระคุณมารดาท่ีคอยใหก้ าลงัใจและเป็นผูท่ี้อยูเ่บ้ืองหลงัความส าเร็จ
ในการท าการศึกษาอิสระฉบบัน้ีมาโดยตลอด ทั้งบิดาผูล่้วงลบัของขา้พเจา้ท่ีเป็นแรงผลกัดนัให้
ขา้พเจา้ไดศึ้กษาต่อในระดบัปริญญาโท และขอขอบพระคุณคณาจารยทุ์กท่านท่ีไดส้ั่งสอนแก่ผูว้จิยั 

ขอขอบคุณเพื่อนๆ พี่ๆ และนอ้งๆ ท่ีช่วยเหลือ ใหค้  าปรึกษา ช้ีแนะแนวทางในการวจิยั 
และเป็นก าลงัใจใหก้บัผูว้จิยัเสมอมา และขอขอบคุณผูเ้ขา้ร่วมงานวจิยัทุกคน ท่ีไดใ้หค้วามช่วยเหลือ
ในการใหข้อ้มูลอยา่งเตม็ใจ 

สุดทา้ยน้ี ผูว้จิยัหวงัเป็นอยา่งยิง่วา่สารนิพนธ์ฉบบัน้ีจะเป็นประโยชน์แก่ผูท่ี้สนใจจะ
ท าการศึกษาเพิ่มเติมในอนาคต หรือน าไปประยกุตใ์นการก าหนดกลยทุธ์การบริหารความขดัแยง้ ท่ี
ท าใหเ้กิดประโยชน์สูงสุดในองคก์รท่ีมีการท างานร่วมกนัระหวา่งพนกังานคนไทยและผูบ้ริหารคน
ญ่ีปุ่นต่อไป หากมีขอ้ผดิพลาดประการใด ผูว้จิยัขอรับไว ้และขออภยัมา ณ ท่ีน้ี 
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บทคดัยอ่ 
สารนิพนธ์ฉบบัน้ีเป็นการวิจยัเพ่ือศึกษาหาสาเหตุและรูปแบบการบริหารจดัการความขดัแยง้

ระหวา่งพนกังานคนไทยกบัผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น โดยใชก้ารถอดรหสัขอ้มลูจากการสมัภาษณ์เชิงลึกจากกลุ่ม
ตวัอยา่ง 2 กลุ่ม คือ กลุ่มพนกังานคนไทยท่ีท างานร่วมกบัผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นจ านวน 30 คน และกลุ่ม
ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นท่ีท างานร่วมกบัพนกังานคนไทยจ านวน 10 คน รวมทั้งหมด 40 คน เพ่ือใหท้ราบถึง
ทศันคติ วฒันธรรม บุคลิก ลกัษณะนิสยั รูปแบบในการท างาน และวิธีในการบริหารจดัการเม่ือเกิดความ
ขดัแยง้ของกลุ่มตวัอยา่งผูเ้ขา้ร่วมวิจยั จากนั้นท าการวิเคราะห์ขอ้มลูของงานวิจยัเชิงคุณภาพ โดยการน าเอา
ขอ้มลูท่ีไดจ้ากการสมัภาษณ์เชิงลึกทั้งหมดมาจ าแนก จดัระบบขอ้มลู แยกองคป์ระกอบ ท าใหเ้กิดการ
เช่ือมโยง เพ่ือหาความสมัพนัธ์ของขอ้มลู ซ่ึงจะสามารถน าไปสู่การสร้างแบบจ าลองของงานวิจยัได ้จากผล
ของการศึกษาพบวา่ ทั้งพนกังานคนไทยและผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น สาเหตุของความขดัแยง้ส่วนใหญ่เกิดจาก
ความคิดเห็นท่ีไม่ตรงกนัในเร่ืองของวิธีในการท างาน โดยพนกังานคนไทยคิดวา่วิธีการท างานของคน
ญ่ีปุ่นไม่มีประโยชนท่ี์จะท า และตอ้งใชเ้วลาในการท างานมากข้ึน ส่วนผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นคิดวา่จะตอ้ง
ท างานอยา่งจริงจงัเพ่ือใหบ้ริษทัไดป้ระโยชนม์ากท่ีสุด ส่วนในเร่ืองของรูปแบบท่ีใชใ้นการบริหารจดัการ
ความขดัแยง้นั้น พนกังานคนไทยจดัการความขดัแยง้โดยการเจรจา และการน่ิงเงียบมากท่ีสุด ส่วน
ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นจะใชก้ารอธิบาย ช้ีแนะ สัง่สอน โนม้นา้ว หรือการตกัเตือน 
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บทที ่ 1 
บทน า 

 
 
1.1  ความเป็นมาและความส าคญั  

จากการเปิดเสรีทางการคา้อยา่งต่อเน่ืองและนโยบายของการลงทุนโดยตรงใน
ต่างประเทศ ท าใหใ้หส่้วนแบ่งจากกิจกรรมทางเศรษฐกิจทัว่โลกของประเทศญ่ีปุ่นเพิ่มมากข้ึน 
UNCTAD (2005) ทั้งน้ีจากการลงทุนโดยตรงในต่างประเทศ ท าใหผู้บ้ริหารญ่ีปุ่นตอ้งท างานและ
บริหารงานในสังคมท่ีมีวฒันธรรมหลากหลายแตกต่างกนั รวมถึงการบริหารจดัการความขดัแยง้
ระหวา่งวฒันธรรมท่ีเกิดข้ึนในท่ีท างานใหมี้ประสิทธิภาพท่ีสุด Triandis (2000) ซ่ึงปัญหาความ
ขดัแยง้ของพนกังานท่ีมาจากประเทศและภูมิหลงัทางวฒันธรรมท่ีแตกต่างกนั เป็นเร่ืองท่ียากและ
ตอ้งใชเ้วลามาก Paik & Sohn (2004) 

จากอดีตจนถึงปัจจุบนับริษทัญ่ีปุ่นหลายๆบริษทัไดมี้การยา้ยฐานการผลิตไปยงัท่ีท่ีมี
ค่าแรงงานต ่าและยงัมีทรัพยากรธรรมชาติท่ีเพียงพอในการผลิต หรือมีการขยายสาขาไปยงัประเทศ
อ่ืนๆเพื่อเจาะตลาดใหม่ จากการส ารวจของธนาคารเพื่อความร่วมมือระหวา่งประเทศแห่งประเทศ
ญ่ีปุ่น (JBIC) ระบุวา่บริษทัญ่ีปุ่นท่ีก่อนหนา้น้ีมุ่งเนน้ในการลงทุนท่ีประเทศจีน จะยงัคงกระจายการ
ลงทุนไปยงัประเทศเกิดใหม่ประเทศอ่ืนๆอีก โดยเฉพาะในประเทศไทยท่ีมีความน่าสนใจต่อการ
ลงทุนมากข้ึนเร่ือยๆ JBIC (2007) 

บริษทัญ่ีปุ่นไดมี้การลงทุนในประเทศไทยอยา่งเขม้ขน้มาตั้งแต่ปีค .ศ. 1960 และแม้
ในช่วงท่ีเกิดวกิฤตการณ์ทางเศรษฐกิจในปีค .ศ. 1997 บริษทัญ่ีปุ่นก็ยงัไม่ถอนการลงทุนในประเทศ
ไทย ซ่ึงจากการส ารวจของสถาบนัวจิยัมิซูโฮ ไดช้ี้ใหเ้ห็นวา่ในอนาคตบริษทัญ่ีปุ่นก็จะยงัคงลงทุน
ในประเทศไทยต่อไป และจากขอ้มูลสถิติของบีโอไอ แสดงใหเ้ห็นวา่ ตั้งแต่ปีพ .ศ. 2550 เป็นตน้มา 
ประเทศญ่ีปุ่นครองความเป็นอนัดบัหน่ึงในจ านวนเงินลงทุนมาโดยตลอด โดยในปีพ .ศ. 2554 และปี
พ.ศ. 2555 มีสัดส่วนการลงทุนมากถึง 57% และ 63% ตามล าดบั และขอ้มูลล่าสุดในช่วงคร่ึงปีแรก
ของปีพ .ศ. 2556 ประเทศญ่ีปุ่นก็ยงัคงเป็นอนัดบัหน่ึงโดยครองสัดส่วนการลงทุนเกือบคร่ึงหน่ึง 
(ประมาณ 48%) ของมูลค่าการลงทุนรวมจากต่างชาติ ซ่ึงก่อใหเ้กิดการจา้งงานพนกังานคนไทยเป็น
จ านวนมาก 
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ตารางที ่1.1 ตารางแสดงขอ้มูลสัดส่วนผลการลงทุนของประเทศต่างๆท่ีเขา้มาลงทุนในประเทศ
ไทยระหวา่งปี พ.ศ. 2550 - พ.ศ. 2556 

 (หน่วย : ลา้นบาท) 

ประเทศ 

2550 2551 2552 2553 2554 2555 
คร่ึงปีแรกของปี 

 2556 

มูลค่า
การ
ลงทุน 

% 
มูลค่า
การ
ลงทุน 

% 
มูลค่า
การ
ลงทุน 

% 
มูลค่า
การ
ลงทุน 

% 
มูลค่า
การ
ลงทุน 

% 
มูลค่า
การ
ลงทุน 

% 
มูลค่า
การ
ลงทุน 

% 

505,612 100 351,142 100 142,077 100 279,233 100 278,447 100 548,954 100 26,004 100 

ญ่ีปุ่น 164,323 32.4 106,155 30.2 58,905 41.4 100,305 35.9 158,968 57.0 348,430 63.4 124,458 47.8 

อเมริกา 101,107 19.9 8,698 2.4 25,951 18.2 6,204 2.2 9,238 3.3 17,890 3.2 5,719 2.1 

ยุโรป 60,535 11.9 49,749 14.1 16,210 11.4 74,512 26.6 17,717 7.1 33,253 6.0 34,326 13.2 

ไตห้วนั 8,552 1.6 7,406 2.1 5,341 3.7 4,428 1.5 6,035 2.1 11,711 2.1 3,953 1.5 

สิงคโปร์ 34,466 6.8 25,334 7.2 14,699 10.3 19,170 6.8 25,176 9.0 19,418 3.5 7,832 3.0 

มาเลเซีย 11,567 2.2 25,219 7.1 6,389 4.4 4,808 1.7 6,135 2.2 7,739 1.4 18,111 6.9 

จีน 15,856 3.1 3,474 0.9 7,009 4.9 17,312 6.1 16,922 6.0 7,901 1.4 2,698 1.0 

เกาหลี 5,895 1.1 9,273 2.6 6,278 4.4 2,573 0.9 7,024 2.8 3,988 0.7 864 0.3 

อินเดีย 7,398 1.4 9,592 2.7 3,680 2.5 1,740 0.6 1,693 0.6 6,100 1.1 1,155 0.4 

ท่ีมา: http://www.boi.go.th 
 
จากการท่ีบริษทัญ่ีปุ่นไดเ้ขา้มาลงทุนโดยตรงในประเทศไทย ท าใหบ้ริษทัญ่ีปุ่นเหล่าน้ี

มีบทบาทส าคญัในการพฒันาอุตสาหกรรมของไทยเป็นอยา่งมาก โดยบริษทัญ่ีปุ่นเหล่าน้ีไดม้อบ
ความรู้และประสบการณ์ในการบริหารจดัการต่างๆใหก้บัคนไทย ซ่ึงท่ีผา่นมานอกจากบริษทัญ่ีปุ่น
ตอ้งจดัการกบัความยากล าบากในการฝึกอบรม การใหก้ารศึกษาทางดา้นเทคนิคใหพ้นกังานมี
ความรู้ความสามารถตรงตามท่ีบริษทัตอ้งการแลว้ บริษทัญ่ีปุ่นยงัตอ้งจดัการกบัเร่ืองการรักษา
พนกังานท่ีตอ้งการเอาไวอี้กดว้ย 

เพื่อท าใหบ้ริษทัสามารถเป็นท่ีท่ีมีส่ิงแวดลอ้มท่ีเหมาะสมในการท างาน ผูบ้ริหารคน
ญ่ีปุ่นในประเทศไทยจึงจ าเป็นตอ้งเรียนรู้ทกัษะพื้นฐานในเร่ืองการจดัการทรัพยากรมนุษย ์และตอ้ง
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ตระหนกัในเร่ืองความแตกต่างทางวฒันธรรมดว้ย Imai (2008)  โดยส่ิงจ าเป็นคือการเขา้ใจถึงนิสัยท่ี
เกิดจากวฒันธรรมของประเทศนั้นๆท่ีเขา้ไปลงทุน ซ่ึงจะท าใหไ้ดรั้บการยอมรับจากพนกังาน
ทอ้งถ่ินเม่ือมีการถ่ายโอนระบบการบริหารจดัการไปยงัประเทศนั้นๆ  Elger & Smith (1994) แมว้า่
จะเป็นท่ีเขา้ใจกนัโดยทัว่ไปอยูแ่ลว้วา่การปรับตวัของบริษทัญ่ีปุ่นใหเ้ขา้กบัรูปแบบของทอ้งถ่ินนั้นๆ
เป็นส่ิงส าคญัก็ตาม แต่เป็นท่ีน่าเสียดายท่ีบริษทัญ่ีปุ่นด าเนินการเร่ืองน้ีไดช้า้ เพราะใชเ้วลามาก
เกินไปในการท่ีจะไดรั้บความไวว้างใจจากพนกังานทอ้งถ่ิน โดยจะมีตวัอยา่งจากประสบการณ์การ
ลงทุนในประเทศจีน ท่ีมีคนญ่ีปุ่นท่ีไปท างานในจีนไม่สามารถจะปรับตวัใหเ้ขา้กบัสภาพแวดลอ้ม
ของจีนไดเ้ป็นจ านวนมาก เน่ืองจากความไม่รู้ และไม่เขา้ใจในประเทศจีน Chen (2005) ซ่ึงเม่ือคน
ญ่ีปุ่นไม่สามารถท าความเขา้ใจในลกัษณะและวฒันธรรมของคนในทอ้งถ่ินนั้นๆ จึงมีแนวโนม้ท่ีจะ
เกิดความขดัแยง้กบัพนกังานทอ้งถ่ินได ้

การศึกษาและวจิยัท่ีวา่วฒันธรรมของแต่ละชาติมีอิทธิพลในการบริหารจดัการความ
ขดัแยง้ไดรั้บความสนใจมากข้ึนเร่ือยๆจนถึงปัจจุบนั และจากผลการศึกษาจ านวนมากแสดงใหเ้ห็น
วา่รูปแบบของการจดัการความขดัแยง้ไดรั้บอิทธิพลมาจากวฒันธรรมจริง  Freeman & Browne 
(2004) และ Kozan & Ergin (1999) และ Triandis (2000) โดยคนท่ีมาจากภูมิหลงัทางวฒันธรรมท่ี
คลา้ยกนัมีแนวโนม้ท่ีจะท างานร่วมกนัไดเ้ป็นอยา่งดี ทั้งน้ีเน่ืองจากความเขา้ใจร่วมกนัของ
วฒันธรรมเก่ียวกบัพฤติกรรมในการจดัการความขดัแยง้ 

การวจิยัน้ีเพื่อศึกษาหาแนวทางการบริหารจดัการความขดัแยง้ท่ีเหมาะสมและเขา้กนั
ไดข้องแต่ละวฒันธรรม ระหวา่งผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นและพนกังานคนไทย โดยเฉพาะวฒันธรรมท่ีให้
คุณค่ากบัการท างานหนกัและทุ่มเทอยา่งจริงจงัของคนญ่ีปุ่นท่ีมากกวา่คนไทยอยา่งมีนยัส าคญั 
Fredric William Swierczek, Jun Onishi (2003) อาจมีความเส่ียงท่ีจะเกิดความขดัแยง้ในองคก์รไดใ้น
ระหวา่งการท างานร่วมกนั ดงันั้นจึงเป็นท่ีน่าสนใจวา่จะมีปัจจยัใดบา้งท่ีอาจจะก่อใหเ้กิดความ
ขดัแยง้ระหวา่งพนกังานคนไทยและผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น และหากความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ผูบ้ริหารควร
ใชแ้นวทางใดในการบริหารจดัการความขดัแยง้เพื่อใหเ้กิดประสิทธิภาพสูงสุด โดยการวจิยัจะยดึ
ตามกรอบแนวคิดการบริหารจดัการความขดัแยง้ของ  Thomas, 1972 ท่ีอธิบายถึงเอกลกัษณ์ของ
รูปแบบในการบริหารจดัการความขดัแยง้ทั้งหา้รูปแบบ  โดยแบ่งจากการใส่ใจในผลประโยชน์ของ
ฝ่ายตนและฝ่ายตรงขา้ม 

 
 
1.2  วตัถุประสงค์ของการศึกษา 

1. เพื่อศึกษาหาสาเหตุของความขดัแยง้ระหวา่งพนกังานคนไทยกบัผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น  
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2. เพื่อศึกษารูปแบบการบริหารจดัการความขดัแยง้ระหวา่งพนกังานคนไทยกบั
ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น 

 
 
1.3  ขอบเขตของการศึกษา 

1.  บริษทัขา้มชาติญ่ีปุ่นท่ีมีส านกังานอยูใ่นประเทศไทย  
2.  มุ่งการศึกษาพนกังานระดบัปฏิบติัการคนไทยและผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นโดยการ

สัมภาษณ์เชิงลึก 
3.  หารูปแบบและวธีิการบริหารความขดัแยง้ท่ีเหมาะสมในการน าไปใชง้าน  

 
 
1.4  ประโยชน์ทีค่าดว่าจะได้รับ 

1.  เพื่อสร้างความรู้ความเขา้ใจในสาเหตุของการเกิดความขดัแยง้ระหวา่งพนกังานคน
ไทยกบัผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น 

2.  เพื่อสร้างความรู้ความเขา้ใจในแนวทางการบริหารความขดัแยง้ระหวา่งพนกังาน
คนไทยกบัผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น 

3.  เพื่อเป็นประโยชน์ในการก าหนดกลยทุธ์การบริหารความขดัแยง้ ท่ีท าใหเ้กิด
ประโยชน์สูงสุดในองคก์ร 
 

 



 
บทที ่ 2 

การทบทวนวรรณกรรมและงานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 
 
 

2.1  ความขดัแย้ง 
ค าวา่ความขดัแยง้ ( Conflict) เป็นค าท่ีมาจากภาษาละตินวา่ Confligere หมายถึงการ

ต่อสู้ การสงคราม ความพยายามท่ีจะเป็นเจา้ของ การเผชิญหนา้มุ่งร้าย การกระท าท่ีไปดว้ยกนัไม่ได ้
และ(Webster’s Ninth New Collegiate Dictionary) ก็ยงัไดใ้หค้วามหมายของค าวา่ ความขดัแยง้ 
(Conflict) ไวว้า่ความขดัแยง้คือ การต่อสู้ การรบพุง่ การสงคราม การแข่งขนัหรือการกระท าท่ี
ตรงกนัขา้ม ซ่ึงสืบเน่ืองมาจาก ความต่างกนัในเร่ืองความคิดเห็น ความสนใจ หรือบุคลิกภาพ และ
ความคบัขอ้งใจ ซ่ึงเกิดมาจากความปรารถนาแรงขบั ความตอ้งการท่ีขดักนัทั้งภายในตวับุคคลและ
ภายนอก   

ความหมายตาม (ราชบณัฑิตยสถาน, 2538) ไดแ้บ่งความหมายค าวา่ขดัแยง้ออกเป็น ค า
วา่ ขดั เป็นค ากิริยา หมายถึง ไม่ท าตาม ฝ่าฝืน ขืนไว ้แยง้กนั ไม่ลงรอยกนั และค าวา่แยง้ เป็นค ากิริยา 
หมายถึง ไม่ตรงหรือลงรอยเดียวกนั ตา้นไว ้ทานไว ้ดงันั้นสรุปความวา่ ความขดัแยง้ หมายถึง การ
กระท าท่ีไม่ลงรอย ขดัขืน หรือต่อตา้นกนั 

ความขดัแยง้เป็นปรากฏการณ์ธรรมชาติและเป็นเร่ืองท่ีพบเจอไดท้ัว่ไปในชีวติของ
มนุษย ์ดงันั้นการท าความเขา้ใจในเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งกบัความขดัแยง้จึงเป็นส่ิงท่ีส าคญั ( Putnam and 
Poole, 1992) ซ่ึงนกัวชิาการในสาขาวชิาการต่างๆไดใ้หค้  าจ  ากดัความเก่ียวกบัความขดัแยง้ไวอ้ยา่ง
แพร่หลายข้ึนอยูก่บัวตัถุประสงคข์องการศึกษา เช่น การศึกษาเรืองการส่ือสารท่ีเนน้ในเร่ืองการมี
ปฏิสัมพนัธ์กนั (Folger et al., 2005) ไดใ้หค้  าจ  ากดัความวา่ การท างานร่วมกนัของกลุ่มคนแต่มีความ
เขา้กนัไม่ได ้รวมถึงการมีแนวโนม้ท่ีจะถูกรบกวนจากคนอ่ืนซ่ึงเป็นผลมาจากการท่ีเขา้กนัไม่ได ้และ
ท่ีผา่นมาคนมกัจะคิดวา่ความขดัแยง้เป็นพลงัดา้นลบ เป็นอนัตราย และเป็นส่ิงท่ีควรหลีกเล่ียง 
นกัวจิยัหลายท่านไดเ้นน้ผลเชิงลบของความขดัแยง้ ตั้งแต่ความรู้สึกไม่สบายใจ การเขา้ใจผดิ และ
การจบความสัมพนัธ์ ไปจนถึงความล่มสลายขององคก์ร( Komin, 1995 ; Robbins, 2005 ;Ting-
Toomey, 1997; Tjosvold et al., 1999).  

อยา่งไรก็ตาม (Nicotera, 1997)  ไดเ้สนอวา่วา่ความขดัแยง้ในตวัมนัเองมีความเป็น
กลาง  แต่วธีิการท่ีคนใชใ้นการจดัการความขดัแยง้จะเป็นตวับ่งช้ีวา่ผลของความขดัแยง้จะเป็น
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อยา่งไร บางคร้ังข้ึนอยูก่บัประเภทของความขดัแยง้  ประเภทของงาน การพึ่งพาซ่ึงกนัและกนัของ
งาน และบรรทดัฐานของกลุ่มความขดัแยง้ในเร่ืองงานสามารถก่อใหเ้กิดประโยชน์กบักลุ่มไดใ้น
หลายวธีิ เช่น ลดความคิดท่ีเหมือนกนัทั้งกลุ่ม รักษาสมดุลของอ านาจ และก่อใหเ้กิดทางเลือกท่ี
สร้างสรรค ์( Jehn, 1995) โดยความขดัแยง้จะช่วยใหก้ลุ่มไดรั้บการเอาใจใส่มากข้ึน อีกทั้งยงัเพิ่ม
ความส าคญัของการประเมินและการแกไ้ขปัญหามากข้ึนอีกดว้ย 

ความขดัแยง้เป็นส่วนหน่ึงของการด าเนินชีวติของผูค้นในองคก์รดว้ยเหตุผลหลาย
ประการ เช่น การแก่งแยง่เพื่อทรัพยากร ระบบการประสานงาน การกระจายงาน และ การมีส่วนร่วม
ในการตดัสินใจ  และไดแ้บ่งประเภทของความขดัแยง้ขององคก์รออกเป็นส่ีประเภทดงัน้ี ความ
ขดัแยง้ระหวา่งบุคคล เช่น ระหวา่งเพื่อนร่วมงาน หรือ ผูบ้งัคบับญัชากบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ความ
ขดัแยง้ท่ีเป็นการเจรจาต่อรอง เช่น ระหวา่งกลุ่มแรงงานและผูบ้ริหาร ความขดัแยง้ระหวา่งกลุ่ม เช่น 
ระหวา่งแผนกงาน และความขดัแยง้ระหวา่งองคก์ร เช่น ระหวา่งองคก์รหรือระหวา่งสมาชิกของ
องคก์ร(Putnam and Poole, 1992) ซ่ึงในงานวจิยัฉบบัน้ีจะสนใจในความขดัแยง้ระหวา่งบุคคล ท่ีเป็น
ความขดัแยง้ระหวา่งผูบ้งัคบับญัชากบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

 
 
2.2  ความขดัแย้งในเร่ืองงานและความขดัแย้งในด้านความสัมพนัธ์ 

ความขดัแยง้เป็นประเด็นท่ีไดรั้บความสนใจทั้งจากหน่วยงานและทีมวจิยัมาเป็น
เวลานาน  (Jehn and Mannix, 2001 ) งานวจิยัในปัจจุบนัไดมี้การตรวจสอบความแตกต่างของ
ผลกระทบท่ีมาจากความขดัแยง้ 2 รูปแบบ คือ ความขดัแยง้ในเร่ืองงาน และความขดัแยง้ใน
ความสัมพนัธ์ (Amason and Schweiger, 1994) ซ่ึงความขดัแยง้ในเร่ืองงานเกิดมาจากการมองต่างมุม
กนัของคนในทีม ประกอบไปดว้ยมุมมองในการท างาน ทศันคติ และความคิดเห็นในการท างาน 
ส่วนความขดัแยง้ดา้นความสัมพนัธ์จะถูกมองวา่เป็นเร่ืองของความเขา้กนัไม่ไดข้องบุคคล ซ่ึงมกัจะ
รวมถึงความตึงเครียด ความเกลียดชงั และความเป็นท่ีร าคาญ นกัวจิยัไดเ้สนอวา่การตอบสนองเชิง
ลบ เช่น ความวติกกงัวล ความไม่ร่วมมือ และความเกลียดชงั ท่ีเป็นผลจากความสัมพนัธ์ท่ีไม่ดี จะ
กระทบต่อประสิทธิภาพของคนในทีม ท าใหป้ระสิทธิภาพและผลลพัธ์ในการท างานของทีมลด
นอ้ยลง แต่ในทางตรงกนัขา้มความขดัแยง้ในเร่ืองงานจะช่วยใหค้นในทีมไดมี้การเสนอความคิดเห็น
ท่ีแตกต่างกนั ช้ีแจงแนวคิด หาเป้าหมายร่วม และยอมรับการตดัสินใจ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการ
ท างานของทีม (Pelled et al., 1999) 

ความขดัแยง้ในเร่ืองงานก็ไม่ใช่วา่จะไม่มีขอ้บกพร่อง ซ่ึงหน่ึงในขอ้เสียของความ
ขดัแยง้ในเร่ืองงานคือ อาจจะมีการเช่ือมโยงระหวา่งความขดัแยง้ในเร่ืองงานและความขดัแยง้ดา้น
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ความสัมพนัธ์ จากการศึกษางานวจิยัทั้ง  11 ฉบบั ของ (Simons and Peterson, 2000) พบวา่มี
ความสัมพนัธ์ระหวา่งความขดัแยง้ในเร่ืองงานและความขดัแยง้ในความสัมพนัธ์ หลงัจากนั้น  
(De Dreu and Weingart, 2003) ไดป้รับความน่าเช่ือถือและท างานวจิยัอีก  30 ฉบบั ซ่ึงผลการวจิยั
แสดงใหเ้ห็นวา่ความขดัแยง้ในการท างานมีแนวโนม้ท่ีจะส่งผลถึงปัญหาดา้นความสัมพนัธ์ ดงันั้น
การท่ีจะพยายามกระตุน้ใหเ้กิดความขดัแยง้เพื่อใหไ้ดผ้ลประโยชน์หรือประสิทธิภาพท่ีมากข้ึนของ
งานจึงมีความเส่ียงท่ีจะท าใหเ้กิดปัญหาดา้นความสัมพนัธ์ นอกเหนือจากนั้นยงัพบวา่ความขดัแยง้ใน
เร่ืองงานจะส่งผลเสียต่อประสิทธิภาพของทีมมากยิง่ข้ึน ในกรณีท่ีในทีมมีทั้งความขดัแยง้ในเร่ือง
งานและความขดัแยง้ในดา้นความสัมพนัธ์ดว้ย ดงันั้นการบริหารจดัการความขดัแยง้ทั้งในเร่ืองงาน 
และในส่วนของความสัมพนัธ์ของคนท่ีท างานร่วมกนัจึงเป็นส่ิงท่ีมีความส าคญัมากท่ีจะตอ้งศึกษา
และหาวธีิการจดัการท่ีเหมาะสมส าหรับกลุ่มคนท างานแต่ละกลุ่ม ทั้งน้ีเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการ
ท างานขององคก์รใหดี้ยิง่ข้ึน (De Dreu and Weingart, 2003) 

 
 
2.3  สาเหตุของความขดัแย้ง 

ท่ีผา่นมา ไดมี้การศึกษาหาสาเหตุท่ีท าใหเ้กิดความขดัแยง้กนัมาอยา่งมากมาย ส าหรับ
การศึกษาคร้ังน้ีผูว้จิยัไดเ้ลือกและรวบรวมสาเหตุของความขดัแยง้จากแนวคิดของนกัวชิาการต่างๆ 
โดยสามารถจ าแนกสาระส าคญัของสาเหตุของความขดัแยง้ ซ่ึงเป็นท่ียอมรับกนัโดยทัว่ไปมาตั้งแต่
อดีตจนถึงปัจจุบนั ได ้ดงัน้ี 

1. ความขดัแยง้เกิดจากเป้าหมายท่ีต่างกนั เม่ือวเิคราะห์สาเหตุของความขดัแยง้จาก
นกัวชิาการต่างๆแลว้ จะเห็นวา่ นกัวชิาการส่วนใหญ่มีความคิดเห็นไปในท านองเดียวกนัวา่ ความ
ขดัแยง้เกิดจากบุคคลหรือกลุ่มบุคคลตั้งแต่สองฝ่ายข้ึนไป ท่ีมีเป้าหมาย จุดมุ่งหมาย หรือความ
ตอ้งการท่ีแตกต่างกนั  (Shaffer & Shoben, 1965; Filley, 1975; Chung & Megginson, 1981; Brown, 
1983) ความแตกต่างน้ีเอง ท่ีเป็นจุดเร่ิมตน้ท าใหเ้กิดความขดัแยง้ข้ึนมา เน่ืองจากจุดมุ่งหมายของ
บุคคลหน่ึงหรือฝ่ายหน่ึง อาจกลายเป็นขอ้จ ากดัหรืออุปสรรคในความส าเร็จของอีกบุคคลหน่ึงหรือ
อีกฝ่ายหน่ึง (Hicks & Gullett, 1983; Alexander Hamilton institute, 1983) เม่ือความตอ้งการของทั้ง
ฝ่ายไม่ใช่ส่ิงเดียวกนั ไม่สอดคลอ้งกนั และไม่สามารถประสานใหเ้ป็นหน่ึงเดียวกนัได้  ในท่ีสุดแลว้
ความขดัแยง้จึงเกิดข้ึน 

2. ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากความแตกต่างกนัทางบุคลิกภาพ พฤติกรรมส่วนบุคคล 
เน่ืองจากบุคคลแต่ละคนไม่สามารถเขา้กนัไดใ้นทุกๆเร่ือง บุคลิกภาพท่ีแตกต่างกนัของแต่ละบุคคล
เกิดจากพื้นฐานท่ีแตกต่างกนัในดา้นต่างๆ ทั้งบุคลิกลกัษณะ ทศันคติ พฤติกรรม และระดบัความรู้
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ความเขา้ใจของแต่ละบุคคล ฯลฯ ความขดัแยง้เกิดข้ึนเม่ือคนท่ีมีบุคลิกภาพแตกต่างกนัตอ้งมาอยู่
ร่วมกนั ทั้งน้ีเพราะพฤติกรรมของบุคคลจะน าไปสู่สัมพนัธภาพในองคก์ร ดงันั้นถา้พฤติกรรมของ
คนไม่แตกต่างกนัมากนกั โอกาสเกิดความขดัแยง้ก็นอ้ย (อรุณ รักธรรม, 2531) 

3. ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากความแตกต่างกนัของมุมมอง ค่านิยม ภูมิหลงั และวฒันธรรม
ของแต่ละคน ทุกคนต่างมีมุมมองและแนวความคิดเป็นของตนเอง โดยแต่ละคนไดผ้า่น
กระบวนการอบรม หล่อหลอม กล่อมเกลามาแตกต่างกนั ส่งผลใหแ้ต่ละคนมีมุมมองและ
แนวความคิดท่ีแตกต่างกนัไปดว้ย  (Xie, Song, & Stringfellow, 1998) ซ่ึงความขดัแยง้อาจเกิดข้ึนได ้
เม่ือความคิดเห็นหรือหลกัท่ีแต่ละคนยดึถือเป็นเกณฑใ์นการตดัสินคุณค่าของส่ิงต่างๆแตกต่างกนั 
ซ่ึงอาจเกิดจากการมาจากสังคมท่ีมีวฒันธรรมท่ีแตกต่างกนัมาอยูร่่วมกนั  (Duke, 1976) นอกจากน้ี 
บุคคลแต่ละคนมกัจะมีความเช่ือมัน่ในมุมมองตามความคิดของตนเองวา่เป็นส่ิงท่ีถูกตอ้ง และ
ปฏิเสธท่ีจะยอมรับวา่ความคิดเห็นของบุคคลอ่ืนดีกวา่ความคิดเห็นของตนเอง ซ่ึงความคิดดงักล่าว
จะขยายผลจนกลายเป็นปัญหาได ้

4. ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากการส่ือสาร โดยอาจเกิดจากความเขา้ใจยากของเร่ืองท่ี
ตอ้งการส่ือสารท าใหส้องฝ่ายไม่เขา้ใจกนั เขา้ใจไม่ตรงกนั และน ้าเสียง ค าศพัทท่ี์มีผลท าใหเ้ขา้ใจ
เจตนาผดิไปในอีกทางหน่ึงได ้หรืออาจเกิดจากขอ้มูลมากหรือนอ้ยเกินไป ท าใหค้วามเขา้ใจ
คลาดเคล่ือน การตีความผดิพลาด การส่ือสารท่ีคลาดเคล่ือน อีกทั้งการส่ือสารในเวลาท่ีไม่เหมาะสม 
ส่ือสารกบับุคคลท่ีไม่เหมาะสม จนกลายเป็นความเขา้ใจผดิ ความเขา้ใจท่ีไม่ตรงกนัในการส่ือสาร 
ยอ่มส่งผลใหเ้กิดความขดัแยง้ได ้(Christopher Moore, 1996) 

เม่ือพิจารณาถึงความหมายและสาเหตุของความขดัแยง้ท่ีไดก้ล่าวมาแลว้ จะสรุปไดว้า่ 
ความขดัแยง้เกิดข้ึนจากความแตกต่างระหวา่งบุคคลหรือกลุ่มบุคคลอยา่งนอ้ยตั้งแต่สองฝ่ายข้ึนไป
เขา้มาเก่ียวขอ้งกนั โดยการเก่ียวขอ้งนั้นอาจเป็นเหตุผลความจ าเป็นในเร่ืองงานหรือการอยูร่่วมใน
สังคมเดียวกนั และอาจโดยความพอใจหรือไม่พอใจก็ได ้บุคคลหรือกลุ่มบุคคลท่ีตอ้งเขา้มามีส่วน
เก่ียวขอ้งกนันั้นอาจมีความแตกต่างกนัทางดา้นต่างๆ หรือความเปล่ียนแปลงต่างๆท่ีเกิดข้ึน ซ่ึงระดบั
ความแตกต่างหรือการเปล่ียนแปลงยิง่มีมากเท่าไร โอกาสท่ีจะเกิดความขดัแยง้ก็มีมากเท่านั้น 

 
 

2.4  ความแตกต่างทางวฒันธรรม 
จากการวจิยัไดมี้ขอ้สนบัสนุนสมมุติฐานท่ีวา่ส่ิงท่ีเป็นเร่ืองส าคญัหรือเป็นความโดด

เด่นของวฒันธรรมใดๆจะส่งผลใหเ้กิดลกัษณะนิสัยเฉพาะของคนในวฒันธรรมนั้นๆได ้( Hofstede, 
1980, 1991; Varner, 2000) นอกจากนั้นทศันคติของคนท างานในประเทศท่ีแตกต่างกนัก็ลว้นเกิด
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จากพื้นฐานลกัษณะของพวกเขาท่ีพฒันามาตั้งแต่ช่วงแรกๆของอาย ุ( Burn, Myer & Kakabadse, 
1995) 

แมว้า่งานวจิยัหลายช้ินจะถูกตั้งค  าถามมากมายเก่ียวกบัประสิทธิภาพของการใชท้ฤษฎี 
Hofstede (1984) ในการวจิยัความแตกต่างระหวา่งวฒันธรรม โดยขอ้วจิารณ์หลกัๆจะกล่าวถึงใน
เร่ืองท่ีวา่ทฤษฎีน้ีไม่สามารถท่ีจะใชไ้ดเ้ม่ือวฒันธรรมมีการเปล่ียนแปลงไปเร่ือยๆตามกาลเวลา  แต่
ทฤษฎีของเขาก็ยงัคงเป็นท่ีนิยมในงานวจิยัต่อเน่ืองมาเป็นระยะเวลานาน ( Tang & Koves, 2008; 
House et al., 2004; Tjosvold  &  Fang, 2004 ; Swierczek & Onishi, 2003; Kozan & Ergin, 1999) 
จาก (Kirkman, Lowe, & Gibson, 2006) ไดใ้หค้วามเห็นวา่ การท่ีทฤษฎีของ Hofstedeไดแ้พร่หลาย
ในงานวจิยัท่ีเก่ียวกบัความแตกต่างทางวฒันธรรมเพราะความชดัเจน ถ่ีถว้น และมีผลท่ีสะทอ้นมา
จากระดบัผูบ้ริหารดว้ย นอกจากน้ีทฤษฎีของ Hofstede ยงัสามารถปรับเปล่ียนรูปแบบและใชไ้ด้
แมว้า่วฒันธรรมจะเปล่ียนไปตามกาลเวลาแค่ไหนก็ตาม ซ่ึงทฤษฎีของ Hofstede (1984) เป็นการ
ศึกษาวจิยัเชิงเปรียบเทียบระหวา่งวฒันธรรมของประเทศต่างๆ และไดส้รุปความแตกต่างออกเป็น 5 
มิติ ไดแ้ก่ 

1.  ความแตกต่างในเร่ืองของอ านาจ ( Power distance) ยิง่สูงผูบ้ริหารจะรู้สึกวา่ตนมี
ความเหนือกวา่พนกังานมาก 

2.  ความแตกต่างในเร่ืองของความเป็นส่วนตวั ( Individual) ตรงขา้มกบั Collective 
ความคิดและการกระท าต่างๆท่ีค านึงถึงความรู้สึกของผูอ่ื้นหรือของกลุ่ม มากกวา่ค านึงถึงกฎหมาย
เพียงอยา่งเดียว 

3.  ความแตกต่างในเร่ืองของการแบ่งชาย/หญิง ( Masculinity) ยิง่ Masculinity สูง เพศ
หญิงยิง่ไม่รับความเท่าเทียม 

4.  ความแตกต่างในเร่ืองของการหลีกเล่ียงความเส่ียง ( Uncertainty avoidance) 
ประชาชนในประเทศท่ีมีลกัษณะหลีกเล่ียงความเส่ียงสูง ( High uncertainty avoidance) ตอ้งการ 
องคก์ารท่ีมีโครงสร้างท่ีมัน่คง การบริหารทรัพยากรมนุษยใ์นลกัษณะระบบราชการและ มุ่ง
ความสัมพนัธ์ท่ีดีระหวา่งผูบ้ริหารกบัพนกังาน 

5.  ความแตกต่างในเร่ืองของเวลาในการท างานร่วมกนั ( Long and short term 
orientation) Long term orientation จะสนิทสนมกบัคนแปลกหนา้ยากเพราะตอ้งใชเ้วลาในการศึกษา
แต่เม่ือสนิทกบัใครแลว้ ก็จะมีความสัมพนัธ์ท่ียาวนาน คนท่ีมีลกัษณะ Short term orientation จะ
สนิทสนมกบัคนแปลกหนา้ง่าย แต่ไม่มีความผกูพนัลึกซ้ึง 

ท่ีผา่นมาทฤษฎีของ (Hofstede, 1984) ไดถู้กน ามาใชใ้นงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการ
ตรวจสอบหาความแตกต่างทางวฒันธรรมหลายช้ิน ( Kozan & Ergin, 1999; Xu & Davidbizar, 
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2004, Freeman & Brown, 2004) และงานวจิยัเหล่านั้นก็ไดถู้กตรวจสอบเม่ือเร็วๆน้ี โดยเป็นการใช้
ทฤษฎีของ Hofstede ศึกษาซ ้ ากบักลุ่มตวัอยา่งใหม่ หรือ ศึกษาความสัมพนัธ์ของพวกเขากบัตวัแปร
อ่ืนๆท่ีเก่ียวขอ้ง ซ่ึงผลการศึกษาไดแ้สดงใหเ้ห็นวา่มิติทั้ง 5 จากทฤษฎีของ Hofstede ยงัคงสามารถ
รองรับผลการวจิยัไดอ้ยา่งถูกตอ้ง ซ่ึงแสดงใหเ้ห็นวา่วธีิการช้ีวดัน้ียงัคงสามารถใชไ้ดแ้ละมี
ประโยชน์ในการพิจารณาระบุรูปแบบของวฒันธรรม ความแตกต่างทางวฒันธรรมถูกพิจารณาวา่ท า
ใหเ้กิดความแตกต่างของเร่ืองอ่ืนๆตามมา เช่น กิจกรรมทางเศรษฐกิจ รูปแบบการบริหาร และ ความ
ขดัแยง้  

จากผลวจิยัของ (Fredric William Swierczek & Jun Onishi, 2004) และหนงัสือ An 
Introduction To Intercultural Communication ของ (Fred E. Jandt, 2006) ท่ีใชท้ฤษฎีของ (Hofstede, 
1984) ศึกษาวจิยัเชิงเปรียบเทียบระหวา่งวฒันธรรมของไทยญ่ีปุ่น โดยทั้งสองมีผลวจิยัวา่ ส าหรับ
ประเทศไทย มีคะแนนสูงชดัเจนในหวัขอ้ Power distance และ Uncertainty avoidance ซ่ึงตรงกบั
ลกัษณะสังคมแบบ Collective และ ส าหรับประเทศญ่ีปุ่น มีคะแนนสูงชดัเจนในหวัขอ้ Masculinity, 
Uncertainty avoidance และ Long and short term orientation และเม่ือเปรียบเทียบคะแนนกนัตามมิติ
ทั้ง  5  ผลวจิยัทั้งสองไดผ้ลสรุป ดงัน้ี 

1.  Power distance ทั้งสองประเทศมีคะแนนในเร่ืองของความแตกต่างในเร่ืองของ
อ านาจสูง แต่ไทยสูงกวา่ญ่ีปุ่นเล็กนอ้ย 

2.  Individual ทั้งสองประเทศมีคะแนนในความเป็นปัจเจกบุคคลต ่า ซ่ึงแสดงใหเ้ห็น
ถึงความเป็นพวกพอ้ง (Collective) ทั้งคู่ แต่จะเห็นวา่คะแนนของไทยนอ้ยกวา่ เป็นการแสดงใหเ้ห็น
ชดัเจนวา่ไทยมีความเป็น Collective สูงกวา่ญ่ีปุ่น 

3.  Masculinity ญ่ีปุ่นมีคะแนนในเร่ืองสูงกวา่ไทยมาก แสดงใหเ้ห็นวา่ญ่ีปุ่นยงัคงมี
วฒันธรรมชายเป็นใหญ่อยู ่

4.  Uncertainty avoidance ทั้งสองประเทศมีคะแนนในเร่ืองของการหลีกเล่ียงความ
เส่ียงสูง แต่ญ่ีปุ่นสูงกวา่ไทยพอสมควร เน่ืองมาจากวฒันธรรมของญ่ีปุ่นท่ีเนน้ในเร่ืองของการ
ท างานหนกัต่อเน่ืองไปในระยะยาวเพื่อความส าเร็จในอนาคต 

5.  Long and short term orientation ญ่ีปุ่นมีคะแนนในเร่ืองของเวลาในการท างาน
ร่วมกนัสูงกวา่ไทย ดว้ยวฒันธรรมท่ีแตกต่างกนั คนไทยจะสนิทกบัคนแปลกหนา้ไดร้วดเร็วกวา่ 
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2.5  ความขดัแย้งระหว่างพนักงานคนไทยและหัวหน้างานชาวญี่ปุ่ น 
ความขดัแยง้บางอยา่งมีสาเหตุมาจากพื้นฐานและรากเหงา้ของแต่ละประเทศไม่วา่จะ

เป็นไทยหรือญ่ีปุ่น จากพื้นฐานของวฒันธรรมญ่ีปุ่น ความส าคญัของผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นไม่ไดข้ึ้นอยู่
กบั ฐานะ ตรรกะความคิด หรือเหตุผล แต่ข้ึนอยูก่บัความรู้สึกเก่ียวกบักลุ่มคน ความคิด และคุณค่าท่ี
มีผลต่อพวกเขาเอง วธีิท่ีชาวญ่ีปุ่นใชใ้นการอยูใ่นสังคมคือ การก าหนดบทบาททางสังคมของตวัเอง
ในแต่ละช่วงเวลานั้นๆ ( Yoshimura & Anderson, 1997) ในหลายบทบาทมีความแตกต่างระหวา่ง
ความเป็นส่วนตวั และความเป็นสาธารณะ ซ่ึงความแตกต่างน้ีท าใหค้นญ่ีปุ่นถูกเขา้ใจจากขาว
ต่างชาติวา่เป็นคนสองหนา้ โดยนิสัยและพฤติกรรมของชาวญ่ีปุ่นจะมีไดห้ลายรูปแบบตามแต่ละ
โอกาส แต่ดูเหมือนวา่ตวัตนของชาวญ่ีปุ่นมกัถูกครอบง าจากสังคม  

ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นจะโดนความกดดนัอยา่งหนกัจากภาระและหนา้ท่ี ซ่ึงผูบ้ริหารเอง
ตอ้งพยายามท่ีจะเล่นในบทบาทท่ีไดรั้บมอบหมาย และมีชีวติอยูด่ว้ยความคาดหวงัของสมาชิกคน
อ่ืนๆ หรือองคก์ร  ( Hanna & Hoffer, 1989) โดยความสัมพนัธ์ระหวา่งความเป็นส่วนตวั และความ
เป็นสาธารณะ อาจสามารถอธิบายในแง่ของความเป็นภายในและภายนอก (Uchi-Soto) หรือ จุดยนืท่ี
เป็นทางการและความตั้งใจท่ีแทจ้ริง ( Tatemae-Honne) Kagawa (1997) ไดศึ้กษาความเป็นภายใน
และภายนอก (Uchi-Soto) พบวา่มีความสัมพนัธ์กบัความภาคภูมิใจในตนเองและการลงโทษ โดยใน
สังคมญ่ีปุ่นจะไม่ค่อยใหคุ้ณค่าความกบัความภาคภูมิใจเน่ืองจากชาวญ่ีปุ่นมีทศันคติท่ีค่อนขา้งเจียม
เน้ือเจียมตวั ซ่ึงคนท่ีแสดงใหค้นอ่ืนเห็นวา่มีความภาคภูมิใจในตวัเอง ครอบครัวของตนเอง หรือคน
ท่ีมีความสัมพนัธ์กบัตน มีแนวโนม้ท่ีจะถูกกล่าวหา วา่เป็นคนโออ้วดหรือเยอ่หยิง่ และอีกแนวคิด
ของญ่ีปุ่นในเร่ืองของการฝึกสอนดว้ยการลงโทษจะข้ึนอยูก่บัความรู้สึกละอายและความไม่พอใจ
จากภายนอกมากกวา่ความผดิจริงจากการกระท า ( Hanna & Hoffer, 1989) ซ่ึงชาวต่างชาติท่ีท างาน
ในบริษทัญ่ีปุ่นพบวา่ เป็นเร่ืองยากท่ีจะยอมรับวา่ญ่ีปุ่นไม่ค่อยท่ีจะชมเชยหรือยกยอ่งการท างานของ
พวกเขา และบางคร้ังโดนต าหนิแมว้า่พวกเขาจะไดพ้ยายามอยา่งเตม็ท่ีแลว้ Kagawa (1997) ได้
อธิบายวา่ญ่ีปุ่นและตะวนัตกมีความแตกต่างในปรัชญาพื้นฐานการด าเนินธุรกิจ ในตะวนัตก
ผูบ้ริหารจะไดรั้บการฝึกฝนใหย้กยอ่งผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเม่ือผลงานออกมาดี และเสนอแนะความ
คิดเห็นท่ีสร้างสรรคเ์ม่ืองานมีความผดิพลาด อยา่งไรก็ตามผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นไดรั้บการฝึกฝนท่ีจะด่า
วา่หรือวจิารณ์อยา่งรุนแรงเพื่อเป็นการกระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

ในอีกทางหน่ึงไดมี้การวจิยัของ  Roong Sriussadapron (2005) ท่ีท าการศึกษาถึง
ลกัษณะของคนไทย และไดส้รุปวา่ หนา้ เป็นหน่ึงในปัจจยัพื้นฐานของความขดัแยง้ระหวา่งบุคคล
ในองคก์ร ซ่ึงคนไทยมีแนวโนม้ค านึงถึงหนา้ในทุกๆปัจจยั อาทิเช่น หนา้ตวัเอง หนา้ผูอ่ื้น และหนา้



12 
 

ของทั้งสองฝ่าย มากกวา่คนญ่ีปุ่น จึงเป็นสาเหตุท่ีท าใหพ้นกังานคนไทย ไม่ชอบโดนติตรงๆ เพราะ
รู้สึกเสียหนา้ และเม่ือรู้สึกเสียหนา้จะไม่อยากท างาน 

จะเห็นไดว้า่ลกัษณะของผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นท่ีมีความคิดวา่การฝีกฝนผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
ตอ้งท าดว้ยการดุด่าหรือการวจิารณ์อยา่งรุนแรงเพื่อเป็นการกระตุน้ใหเ้กิดการพฒันา แต่ในทาง
กลบักนัพนกังานคนไทยไม่ชอบท่ีจะถูกต าหนิหรือดุด่าวา่กล่าวเพราะรู้สึกเสียหนา้  จะเป็นปัจจยัท่ีท า
ใหเ้กิดความขดัแยง้ได ้

 
 
2.6  กระบวนการของความขดัแย้ง 

กระบวนการของความขดัแยง้จะเร่ิมตน้จากสถานการณ์ของความขดัแยง้ ซ่ึงประกอบ
ไปดว้ยบุคคล พฤติกรรม ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล และสภาพแวดลอ้ม โดยท่ีผา่นมีการเสนอ
แนวคิดหรือทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งกบักระบวนการของความขดัแยง้มากมาย ซ่ึงจะมีเน้ือหาท่ีคลา้ยคลึง
กนัโดยจะเร่ิมจากสภาพการณ์ก่อนการเกิดความขดัแยง้ไปจนถึงผลของความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน 

Robbins & Judge (2011) ไดพ้ฒันาแนวคิดเดิมของตวัเองในปี1983 ท่ีแบ่งกระบวนการ
ของความขดัแยง้ออกเป็น 4 ขั้นตอน คือ ศกัยภาพของการเป็นปกปักษก์นั การรับรู้ถึงความขดัแยง้ 
พฤติกรรมท่ีแสดงออก และ ผลของความขดัแยง้ โดยเสนอแนวคิดใหม่ท่ีสามารถแบ่งกระบวนการ
ของความขดัแยง้ออกไดเ้ป็น 5 ขั้นตอน  โดยเพิ่มขั้นตอนความตั้งใจและเจตนาก่อนท่ีจะตดัสินใจ
แสดงพฤติกรรมออกมา 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที ่2.1  แสดงแนวคิดเก่ียวกบักระบวนการเกิดความขดัแยง้ของ Robbins & Judge (2011)  
ท่ีมา: (Organizational Behavior 14th Edition) 
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1. มีศกัยภาพท่ีจะเกิดความเป็นตรงกนัขา้มหรือความเขา้กนัไม่ได ้ (Potential 
opposition or Incompatibility) ซ่ึงสาเหตุของการเกิดความไม่ลงรอยกนั สามารถสรุปไดอ้อกเป็น  3 
หวัขอ้หลกัๆ ดงัน้ี 

- การส่ือสาร เช่น ความเขา้ใจยากของเร่ืองท่ีตอ้งการส่ือสารท าใหส้องฝ่ายไม่เขา้ใจ
กนั หรืออาจเกิดการเขา้ใจไม่ตรงกนั และน ้าเสียงท่ีอาจมีผลท าใหเ้ขา้ใจเจตนาผดิไปในอีกทางหน่ึง
ได ้

- โครงสร้างองคก์ร เช่น ขนาดและความเฉพาะเจาะจงของงานท าใหค้นเกิดความ
สับสนในบทบาทและหนา้ท่ีของตนได ้ความชดัเจนและคลุมเครือของการตดัสินท าใหเ้กิด
ความรู้สึกไม่เท่าเทียม นอกน้ีจากหากคนในทีมมีเป้าหมายท่ีไม่ตรงกนัก็เป็นอีกสาเหตุของความ
ขดัแยง้ ลกัษณะของผูน้ าท่ีหากไม่เขา้กบัลกัษณะของคนในทีมก็อาจก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ ระบบ
การใหร้างวลัท่ีไม่ชดัเจนหรือไม่ยติุธรรม  และการพึ่งพาอาศยัหรือเป็นอิสระของกลุ่มก็ก่อใหเ้กิด
ความขดัแยง้ได ้

- ความแตกต่างส่วนบุคคล เช่น ค่านิยมท่ีแตกต่างกนั และบุคลิกภาพของแต่ละคน 
ซ่ึงถา้มีความแตกต่างกนัก็มีความเป็นไปไดท่ี้จะเกิดความขดัแยง้ 

2. การรับรู้และความเขา้ใจส่วนบุคคล (Cognition and Personalization) ซ่ึง
กระบวนการน้ีจะอธิบายวา่ความขดัแยง้ถูกก าหนดข้ึนโดย 

- การรับรู้ความขดัแยง้ เป็นการรับรู้จากหน่ึงฝ่ายหรือมากกวา่วา่มีการด ารงอยูข่อง
ปัจจยัท่ีมีโอกาสท าใหเ้กิดความขดัแยง้ข้ึน 

- ความรู้สึกขดัแยง้ คือการมีส่วนร่วมทางอารมณ์ในความขดัแยง้ สร้างความรู้สึกเป็น
กงัวล ตึงเครียด ผดิหวงั และความเป็นปรปักษ ์

3. ความตั้งใจและเจตนา (Intentions) ในท่ีน้ีคือกระบวนการการมุ่งมัน่ตั้งใจวา่จะ
ตดัสินใจปฏิบติัไปในทิศทางใดทิศทางหน่ึง โดย Robbins & Judge (2011) ไดน้ าทฤษฎีของ Thomas 
(1992) ท่ีไดส้รุปไวว้า่การจดัการความขดัแยง้จะแบ่งการประเมินออกเป็น 2 มิติ คือ การคิดถึงตวัเอง 
พยายามท่ีจะตอบสนองตวัเอง และการคิดถึงผูอ่ื้น พยายามท่ีจะตอบสนองผูอ่ื้น ซ่ึงจากมิติทั้งสองจะ
สามารถน ามารวมกนัไดเ้ป็นรูปแบบในการจดัการความขดัแยง้ 5 รูปแบบ คือ การร่วมมือแกปั้ญหา 
(Integrating)  การยอมให ้(Obliging) การเอาชนะ (Dominating) การหลีกเล่ียง ( Avoiding) และการ
ประนีประนอม (Compromising) 

4. พฤติกรรม  (Behavior) เม่ือคนส่วนใหญ่นึกถึงความขดัแยง้ มกันึกถึงขั้นตอนน้ี 
เน่ืองจากเป็นขั้นตอนท่ีความขดัแยง้จะแสดงออกมาจนเร่ิมมองเห็นได ้ในขั้นตอนน้ี ประกอบไปดว้ย 
การกระท าและการตอบโตข้องคู่กรณีทั้งสองฝ่าย  พฤติกรรมความขดัแยง้ส่วนใหญ่ จะเป็นการ
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พยายามท่ีจะท าตามความตอ้งการของแต่ละฝ่าย แต่นอกจากนั้นก็ยงัจะมีส่ิงท่ีมากระตุน้ท่ีแยกจาก
ความตอ้งการอีกดว้ย  ซ่ึงบางคร้ังก็จะท าใหเ้กิดพฤติกรรมท่ีเบ่ียงเบนไปจากความตอ้งการท่ีแทจ้ริง  
และพฤติกรรมท่ีแสดงออกก็แบ่งออกเป็นระดบัเร่ิมจากไม่มีความขดัแยง้ไปจนถึงความขดัแยง้ท่ีมี
ความมุ่งร้ายต่อกนัได ้ดงัน้ี  

- การไม่เห็นดว้ยเล็กๆนอ้ยๆ หรือการเขา้ใจผดิกนั 
- มีค  าถาม หรือมีการทา้ทายคู่กรณี 
- เร่ิมแสดงออกดว้ยค าพดูท่ีรุนแรง 
- มีการคุกคามและการยืน่ค าขาด 
- มีความกา้วร้าวและท าร้ายร่างกาย 
- มีความพยายามท าทุกวถีิทางท่ีจะท าลายคู่กรณี 
5. ส่ิงท่ีปรากฏออกมาภายหลงั (Outcomes) จากการกระท าหรือพฤติกรรมท่ีแสดงออก

ตอบโตก้นัของทั้งสองฝ่าย จะท าใหเ้กิดผลลพัธ์ไดต้ามรูปภาพท่ี 2 คือ ความขดัแยง้อาจท าให้
ประสิทธิภาพของกลุ่มดีข้ึน หรืออาจเป็นส่ิงท่ีเป็นอุปสรรคต่อประสิทธิภาพของกลุ่มก็เป็นได ้

- ผลลพัธ์ดา้นบวก ประกอบไปดว้ย การเพิ่มประสิทธิภาพของกลุ่ม การตดัสินใจของ
กลุ่มดีข้ึน การกระตุน้ความสนใจและความอยากรู้อยากเห็น การเพิ่มข้ึนของความคิดสร้างสรรค ์
และเสริมสร้างสภาพแวดลอ้มท่ีเอ้ือต่อการประเมินตนเองและการเปล่ียนแปลง 

- ผลลพัธ์ดา้นลบ ประกอบไปดว้ย ความผดิปกติของคนท างาน ความเป็นหน่ึง
เดียวกนัของกลุ่มลดนอ้ยลง การติดต่อส่ือสารภายในกลุ่มมีความล่าชา้ และการปะทะกนั 

ซ่ึงจะเห็นไดว้า่แนวคิดเก่ียวกบัความขดัแยง้ในปัจจุบนัไดมี้มุมมองท่ีแตกต่างไปจากใน
อดีต ท่ีมองวา่ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีควรจะก าจดัทิ้งไป เน่ืองจากความขดัแยง้จะท าใหอ้งคก์ารเกิด
ความไม่สามคัคี ท าใหเ้กิดความไม่มีประสิทธิภาพในการท างาน และสามารถหลีกเล่ียงไม่ใหเ้กิด
ความขดัแยง้ได ้แต่ในแนวคิดปัจจุบนั มองวา่ หากมีการบริหารความขดัแยง้ท่ีดีจะส่งเสริมใหเ้กิดการ
ปฏิบติังานท่ีเกิดผลดี ดงันั้น คุณหรือโทษของความขดัแยง้จะข้ึนอยูก่บัความสามารถในการบริหาร
ความขดัแยง้นั้น 
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2.7  การบริหารจัดการความขดัแย้ง 
เป็นท่ีทราบโดยทัว่กนัวา่ การบริหารจดัการความขดัแยง้และการรักษาความสัมพนัธ์

ระหวา่งหวัหนา้งานผูบ้งัคบับญัชากบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาภายในกลุ่มเป็นเร่ืองส าคญัในการบริหารและ
ส่งผลต่อความสามารถของบริษทั (Graen & Uhl-Bien, 1995) 

ความสัมพนัธ์แบบล าดบัขั้นน้ีเกิดข้ึนเม่ือกลุ่มคนมีการท างานหรือประสานงานร่วมกนั
และมีสิทธิตามล าดบัขั้นต าแหน่ง โดยเราจะสามารถอา้งอิงระบบน้ีไดจ้ากการสั่งงานตามล าดบัขั้น
ของทหาร ซ่ึงความสัมพนัธ์ในลกัษณะน้ีสิทธิ อ านาจและความรับผดิชอบจะข้ึนอยูก่บัต าแหน่ง ซ่ึงผู ้
ท่ีมีต  าแหน่งต ่ากวา่ท าตามและใหค้วามเคารพผูบ้งัคบับญัชาของตน ส่วนผูท่ี้มีต าแหน่งสูงกวา่ก็จะท า
หนา้ท่ีเป็นผูน้ าและปกป้องคนท่ีอยูใ่ตก้ารบงัคบับญัชาของตน (Fiske, 1992) ในขณะท่ีความสัมพนัธ์
แบบล าดบัขั้นมีการแพร่หลายและมีความส าคญัในทุกวฒันธรรม โดยเฉพาะอยา่งยิง่ในแถบเอเชีย
ตะวนัออกท่ีระบบน้ีมีอิทธิพลมาก โดยปัจจุบนัมีแนวโนม้ท่ีจะศึกษาเก่ียวกบักลยทุธ์ในการจดัการ
ความขดัแยง้ตามทฤษฎีทั้ง 5 รูปแบบท่ีแต่ละคนจะเลือกใชก้บัแต่ละผูบ้งัคบับญัชาท่ีแตกต่างกนั 
(Blake & Mouton 1964; Pruitt & Rubin, 1986, Rahim, 1983; Thomas, 1992) 

จากทฤษฎีกลยทุธ์ของ Thomas (1992) การจดัการความขดัแยง้จะแบ่งการประเมิน
ออกเป็น 2 มิติ คือ การคิดถึงตวัเองและการคิดถึงผูอ่ื้น และจากมิติทั้งสองจะสามารถน ามารวมกนัได้
เป็นรูปแบบในการจดัการความขดัแยง้ 5 รูปแบบดงัน้ี 

1. การร่วมมือแกปั้ญหา ( Integrating/Collaborating) เป็นรูปแบบท่ีมีการคิดถึงตวัเอง
และผูอ่ื้นสูง 

2. การยอมให ้( Obliging/Accommodating) เป็นรูปแบบท่ีมีการคิดถึงตวัเองต ่าแต่
คิดถึงผูอ่ื้นสูง 

3. การเอาชนะ ( Dominating/Competing) เป็นรูปแบบท่ีมีการคิดถึงตวัเองสูงแต่คิดถึง
ผูอ่ื้นต ่า 

4. การหลีกเล่ียง (Avoiding) เป็นรูปแบบท่ีมีการคิดถึงทั้งตวัเองและผูอ่ื้นต ่า 
5. การประนีประนอม ( Compromising) เป็นรูปแบบท่ีมีการคิดถึงทั้งตวัเองและผูอ่ื้น

อยูใ่นระดบักลางๆ 
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ภาพที ่2.2  แสดงทฤษฎีรูปแบบในการจดัการความขดัแยง้ของ Thomas 1992 
ท่ีมา: (“Conflict and Negotiation Processes in Organizations,” in M.D. Dunnette and L.M. Hough 
(eds.), Handbook of Industrial and Organizational Psychology, 2nd ed., vol. 3 (Palo Alto, CA: 
Consulting Psychologists Press, 1992), p. 668.) 

 
ในการศึกษาการจดัการความขดัแยง้ส่วนใหญ่จะมุ่งเนน้ท่ีการเปรียบเทียบความ

แตกต่างระหวา่งกลุ่มวฒันธรรม อยา่งไรก็ตามก็ยงัคงเป็นขอ้มูลท่ีไดจ้ากการท าการศึกษาภายในของ
แต่ละประเทศเองมากกวา่ นอกจากน้ียงัมีเหตุผลท่ีสามารถท าใหเ้ช่ือไดว้า่ผลของรูปแบบของการ
จดัการความขดัแยง้ท่ีออกมาในการวจิยัไม่ไดถู้กตอ้งและแม่นย  านกั ( Rahim, 1992; Wilhelm et al., 
1993) โดยรูปแบบท่ีถูกตอบและมีอนัดบัสูงสุดจะเป็นรูปแบบท่ีถูกใชม้ากท่ีสุด แต่อาจจะไม่ใช่
รูปแบบท่ีคนในแต่ละประเทศอยากใชม้ากท่ีสุด และการวจิยัในเร่ืองการจดัการความขดัแยง้ท่ีผา่นมา
หลายๆงานก็มีแต่การมุ่งเนน้ในเร่ืองของรูปแบบของเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยัและความแตกต่าง
ระหวา่งประเทศ โดยไม่ไดห้าขอ้มูลจากแหล่งเดียวกนัเพื่อน ามาเปรียบเทียบของรูปแบบการจดัการ
ความขดัแยง้ท่ีคู่กรณีทั้งสองฝ่ายเลือกและสรุปผลวจิยัเพื่อหาแนวทางการจดัการความขดัแยง้ท่ี
เหมาะสม 

 
 
2.8  วฒันธรรมกบัรูปแบบการจัดการความขดัแย้ง 

Kozan & Ergin (1999) พบวา่มีความสัมพนัธ์ระหวา่งการรูปแบบหลีกเล่ียง ( Avoiding) 
กบัวฒันธรรมพวกพอ้ง (Collective) ซ่ึงเม่ือสังคม Collective พบกบัการเปล่ียนแปลง คนในสังคมน้ี
จะยดึมัน่รูปแบบการหลีกเล่ียงในการจดัการความขดัแยง้ Ting-Toomey (1988) กล่าววา่วฒันธรรมท่ี
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หลากหลายของกลุ่มสังคมปัจเจกบุคคล ( Individual) และ พวกพอ้ง ( Collective) นั้นข้ึนอยูก่บัปัจจยั
ส่วนบุคคล หลกัความเช่ือ สถานการณ์ และพฤติกรรมท่ีมีอิทธิพลต่อความขดัแยง้ ( Xu & 
Davidbizar, 2004) Freeman and Browne (2004) สรุปวา่การยอมใหผู้อ่ื้น ( Obliging) เป็นลกัษณะ
ของวฒันธรรมพวกพอ้งซ่ึงแตกต่างจากกลุ่มปัจเจกบุคคลท่ีใชรู้ปแบบการเอาชนะ ( Dominating) 
กลุ่มสังคมพวกพอ้ง ( Collective) จะตอบสนองความขดัแยง้ดว้ยการหลีกเล่ียง การปรองดอง และ
การประนีประนอม ส่วนกลุ่มสังคมปัจเจกบุคคล ( Individual) จะตอบสนองความขดัแยง้โดยไม่
ค  านึงถึงช่ือเสียงหรือศกัด์ิศรี 

Xie, Song, & Stringfellow (1998) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งความขดัแยง้และความ
แตกต่างทางเช้ือชาติ โดยเก่ียวขอ้งกบัลกัษณะวฒันธรรมของกลุ่มสังคมคือ กลุ่มสังคมปัจเจกบุคคล 
(Individual) และ กลุ่มสังคมพวกพอ้ง (Collective) การวจิยัพบวา่ ผลกระทบของความขดัแยง้ในการ
ก่อตั้งธุรกิจทั้งทางบวกและทางลบจะมีมากในสังคมพวกพอ้ง (ญ่ีปุ่น และ ฮ่องกง) และในสังคม
ปัจเจกบุคคล ( Individual) จะมีผลกระทบนอ้ยกวา่ (อเมริกา และ องักฤษ) ดงันั้นจะเห็นไดว้า่สังคม
ทั้งสองวฒันธรรมมีความแตกต่างกนัในการใชค้วามปรองดรองหรือการเอาชนะกบัการจดัการความ
ขดัแยง้ 

จากหลายๆการศึกษาขา้มวฒันธรรมท่ีผา่นมาท าใหเ้ราสามารถแบ่งแยกการเลือกใช้
รูปแบบการจดัการความขดัแยง้ท่ีแตกต่างกนัอยา่งชดัเจนระหวา่งสังคมชาวเอเชียท่ีส่วนมากเป็น
สังคมพวกพอ้ง ( Collective) ท่ีมีแนวโนม้จะเลือกใชรู้ปแบบการหลีกเล่ียง ( Avoiding) รูปแบบการ
ยอมให ้( Obliging) และรูปแบบการร่วมมือกนัแกปั้ญหา ( Integrating) มากกวา่สังคมชาว
สหรัฐอเมริกาส่วนมากเป็นสังคมปัจเจกบุคคล (Individual) (Xu & Davidbizr, 2004) 

แต่ในสังคมชาวเอเชียดว้ยกนัก็ยงัมีความแตกต่างกนัในรูปแบบท่ีใชใ้นการจดัการความ
ขดัแยง้ Chiu, Wong, and Kosinski (1998) ส าหรับคนญ่ีปุ่น มกัใหน้ ้าหนกัในความแตกต่างระหวา่ง
คนนอกและคนใน ( Takeuchi et al., 2002) ซ่ึงความขดัแยง้กบัคนในจะถูกหลีกเล่ียงมากกวา่ความ
ขดัแยง้กบัคนนอก และในสังคมท่ีมุ่งเนน้ความส าเร็จอยา่งประเทศญ่ีปุ่น ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนควร
จะโดนจดัการดว้ยรูปแบบการเอาชนะ แต่ความแตกต่างทางบริบทท าใหญ่ี้ปุ่นมีการใชท้ั้งรูปแบบ
การหลีกเล่ียง (Avoiding) และการเอาชนะ (Dominating) 

ในวฒันธรรมความร่วมมืออยา่งประเทศไทย การจดัการความขดัแยง้ส่วนใหญ่จะเป็น
การประนีประนอมหรือการเจรจา ( Hofstede & Hofstede, 2005) Rongrensuke & Chansuthus 
(1998) ไดเ้ปรียบเทียบมุมมองในเร่ืองของความขดัแยง้ระหวา่งชาวตะวนัตกและชาวไทย โดยผลวจิยั
สรุปไดว้า่คนไทยมกัเลือกใชก้ารหลีกเล่ียงความขดัแยง้ซ่ึงสะทอ้นมาจากความเป็นสังคมวฒันธรรม
พวกพอ้ง 
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ส าหรับการวจิยัน้ีเราจะท าการศึกษาวา่พนกังานคนไทยและผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นมีความ
แตกต่างหรือคลา้ยคลึงกนัในการจดัการความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนระหวา่งกนัอยา่งไร โดยจากท่ีทั้งสอง
ประเทศเป็นประเทศสังคมชาวเอเชียท่ีส่วนมากเป็นสังคมพวกพอ้ง ( Collective) แต่เราเช่ือวา่ดว้ย
วฒันธรรม สังคม และแนวคิดในการท างานท่ีแตกต่างกนั จะท าใหว้ธีิการท่ีทั้งสองฝ่ายเลือกใชใ้น
การจดัการความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนแตกต่างกนั อีกทั้งเน่ืองจากท่ีประเทศไทยมีลกัษณะสังคมพวกพอ้ง 
(Collective) ท่ีเด่นชดักวา่ญ่ีปุ่น Fredric William Swierczek & Jun Onishi (2002) และสังคมพวก
พอ้งท่ีมีแนวโนม้จะเลือกใชรู้ปแบบการหลีกเล่ียง ( Avoiding) รูปแบบการยอมให ้( Obliging) และ
รูปแบบการร่วมมือกนัแกปั้ญหา (Integrating) (Xu & Davidbizr, 2004)  

การวจิยัน้ีเป็นการวจิยักบัคนญ่ีปุ่นท่ีอยูใ่นฐานะของผูบ้ริหารหรือหวัหนา้งาน ดงันั้น
จากท่ีญ่ีปุ่นและไทยมีลกัษณะสังคมท่ีมีวฒันธรรมความแตกต่างของอ านาจ (Power distance) สูงทั้ง
คู่ ซ่ึงยิง่สูงผูบ้ริหารจะรู้สึกวา่ตนมีความเหนือกวา่พนกังานมาก อีกทั้งความเป็นสังคมท่ีมีความเป็น
ปัจเจกบุคคลมากกวา่สังคมไทย Fredric William Swierczek & Jun Onishi (2002) 

ดงันั้นส าหรับการวจิยัน้ีจะมีสมมุติฐานวา่ เน่ืองจากพนกังานคนไทยท่ีอยูใ่นสังคมท่ีมี
ลกัษณะวฒันธรรมพวกพอ้ง ( Collective) มากกวา่หวัหนา้งานชาวญ่ีปุ่นท่ีถึงแมส้ังคมญ่ีปุ่นจะถูกจดั
วา่เป็นสังคมพวกพอ้ง ( Collective) เช่นกนั แต่ก็มีลกัษณะความเป็นสังคมปัจเจกบุคคล ( Individual) 
มากกวา่สังคมไทย ดงันั้นพนกังานคนไทยน่าจะมีแนวโนม้การเลือกใชรู้ปแบบการจดัการความ
ขดัแยง้ท่ีเป็นไปในแนวทางการปรองดองมากกวา่การท่ีจะมุ่งเนน้เอาชนะคู่กรณีท่ีเป็นผูบ้ริหารคน
ญ่ีปุ่น 

 
 
 
 
 
 
 

 
 



 
บทที ่ 3 

วธิีด าเนินการวจิัยและการออกแบบงานวจิัย 
 
 

งานวจิยัเร่ือง “การบริหารจดัการความขดัแยง้ระหวา่งพนกังานคนไทยกบัผูบ้ริหารคน
ญ่ีปุ่น” เป็นงานวจิยัเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยผูว้จิยัไดมี้การก าหนดวธีิด าเนินการวจิยั
ไวเ้ป็นส่วนๆ ดงัต่อไปน้ี 

1. การศึกษาก่อนลงภาคสนาม 
2. แหล่งของขอ้มูล 
3. ประชากรท่ีศึกษา 
4. การคดัเลือกกลุ่มตวัอยา่ง 
5. เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยั 
6. วธีิการสร้างและตรวจคุณภาพเคร่ืองมือวจิยั 
7. วธีิการเก็บรวบรวมขอ้มูล 
8. การตรวจสอบขอ้มูล 
9. การวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงเน้ือหา 
10. ระยะเวลาท่ีใชใ้นการท าวจิยั 

 
 
3.1  การศึกษาก่อนลงภาคสนาม 

ทางผูว้จิยัไดศึ้กษาคน้ควา้ และรวบรวมเอกสารทางวชิาการท่ีเก่ียวขอ้งคือ แนวคิด 
ทฤษฎีและผลงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง (งานวจิยับทท่ี 2) โดยรวบรวมบทความ เอกสารทางวชิาการ 
แนวคิดทฤษฎี รวมถึงงานวจิยัทั้งภายในและต่างประเทศท่ีเก่ียวขอ้งกบัหวัขอ้งานวจิยัเร่ืองการ
บริหารจดัการความขดัแยง้ระหวา่งพนกังานคนไทยกบัผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น น าขอ้มูลทั้งหมดมา
สังเคราะห์เป็นกรอบแนวคิดในการท าวจิยั ซ่ึงจะเป็นพื้นฐานในการออกแบบค าถามสัมภาษณ์กลุ่ม
ตวัอยา่ง ซ่ึงเป็นเคร่ืองมือในการท าวจิยัต่อไป 
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3.2  แหล่งของข้อมูล 
การศึกษาคร้ังน้ีใชแ้หล่งขอ้มูล 2 แหล่ง ประกอบดว้ย 
1.  ขอ้มูลปฐมภูมิ (Primary Data) เป็นการสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-Depth Interview) คน

ไทยท่ีเป็นพนกังานท างานร่วมกบัคนญ่ีปุ่นในบริษทัขา้มชาติญ่ีปุ่น ท่ีตั้งในเขตกรุงเทพมหานครและ
ปริมณฑล ประเทศไทย  

2.  ขอ้มูลทุติยภูมิ (Secondary Data) โดยการคน้ควา้หาขอ้มูลจากหนงัสือทางวชิาการ 
บทความ สารนิพนธ์ ปริญญานิพนธ์ งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง รวมถึงขอ้มูลทางอินเตอร์เน็ตเก่ียวกบั
ความหมายของความขดัแยง้ สาเหตุความขดัแยง้ ประเภทความขดัแยง้ หาแนวคิดและทฤษฎีท่ี
เก่ียวขอ้งกบัหวัขอ้วจิยั ไดแ้ก่ รูปแบบการบริหารจดัการความขดัแยง้ การแบ่งประเภทบุคคลตาม
พฤติกรรมในการจดัการความขดัแยง้ ผลลพัธ์ท่ีเกิดข้ึนจากการใชว้ธีิต่างๆในการบริหารจดัการความ
ขดัแยง้ 

 
 

3.3  ประชากรทีศึ่กษา 
ประชากรท่ีใชใ้นการศึกษาคร้ังน้ี ไดแ้ก่ คนไทยท่ีเป็นพนกังานท างานร่วมกบัคนญ่ีปุ่น

ในบริษทัขา้มชาติญ่ีปุ่น ท่ีตั้งในเขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑล ประเทศไทย  

 
 

3.4  การคดัเลอืกกลุ่มตัวอย่าง 
การคดัเลือกกลุ่มตวัอยา่งส าหรับงานวจิยัคร้ังน้ี ใชว้ธีิสุ่มตวัอยา่งแบบเจาะจง 

(Purposive Sampling) ซ่ึงประเมินและคดัเลือกกลุ่มตวัอยา่งท่ีสอดคลอ้งกบัเกณฑคุ์ณสมบติัท่ีทาง
ผูว้จิยัตั้งไว ้แบ่งเป็น 2 กลุ่ม ดงัน้ี 

กลุ่มท่ี 1 กลุ่มตวัอยา่งของพนกังานคนไทยท่ีท างานร่วมกบัผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นในบริษทั
ขา้มชาติญ่ีปุ่น จ านวน 30 คน  โดยมีเกณฑใ์นการคดัเลือกกลุ่มตวัอยา่งเพื่อท าการสัมภาษณ์เชิงลึก 
ดงัน้ี 

-  กลุ่มตวัอยา่งตอ้งเป็นผูท่ี้ท  างานอยูใ่นบริษทัขา้มชาติญ่ีปุ่นท่ีอยูใ่นเขต
กรุงเทพมหานคร และปริมณฑล ประเทศไทย 

-  กลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการสัมภาษณ์เชิงลึกตอ้งมีประสบการณ์ในการท างานในบริษทั
ขา้มชาติญ่ีปุ่น และในการท างานไดมี้การประสานงานติดต่อกนัระหวา่งคนไทยและคนญ่ีปุ่นมาเป็น
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เวลาไม่ต ่ากวา่ 1 ปี โดยกลุ่มตวัอยา่งเป็นผูท่ี้ท  างานอยูใ่นบริษทัขา้มชาติญ่ีปุ่นท่ีอยูใ่นธุรกิจแตกต่าง
กนัไป ไดแ้ก่ ธุรกิจอุตสาหกรรมผลิตช้ินส่วนยานยนต ์ธุรกิจอุตสาหกรรมผลิตและจ าหน่าย
เคร่ืองใชไ้ฟฟ้า ธุรกิจจดัหาและจ าหน่ายวตัถุดิบขั้นตน้ต่างๆ ธุรกิจอุตสาหกรรมผลิตและจดัจ าหน่าย
เคมีภณัฑ ์

กลุ่มท่ี 2 กลุ่มตวัอยา่งของผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นท่ีท างานร่วมกบัพนกังานคนไทย  หรือมี
พนกังานในสังกดัเป็นคนไทย ในบริษทัขา้มชาติญ่ีปุ่น จ านวน  10 คน โดยมีเกณฑใ์นการคดัเลือก
กลุ่มตวัอยา่งเพื่อท าการสัมภาษณ์เชิงลึก ดงัน้ี 

-  กลุ่มตวัอยา่งตอ้งเป็นผูท่ี้ท  างานอยูใ่นบริษทัขา้มชาติญ่ีปุ่นท่ีอยูใ่นเขต
กรุงเทพมหานคร และปริมณฑล ประเทศไทย 

-  กลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการสัมภาษณ์เชิงลึกตอ้งมีประสบการณ์ในการท างานในบริษทั
ขา้มชาติญ่ีปุ่น และในการท างานไดมี้การประสานงานติดต่อกนัระหวา่งคนไทยและคนญ่ีปุ่นมาเป็น
เวลาไม่ต ่ากวา่ 1 ปี โดยกลุ่มตวัอยา่งเป็นผูท่ี้ท  างานอยูใ่นบริษทัขา้มชาติญ่ีปุ่นท่ีอยูใ่นธุรกิจแตกต่าง
กนัไป ไดแ้ก่ ธุรกิจอุตสาหกรรมผลิตช้ินส่วนยานยนต ์ธุรกิจอุตสาหกรรมผลิตและจ าหน่าย
เคร่ืองใชไ้ฟฟ้า ธุรกิจจดัหาและจ าหน่ายวตัถุดิบขั้นตน้ต่างๆ ธุรกิจอุตสาหกรรมผลิตและจดัจ าหน่าย
เคมีภณัฑ ์

 
 
3.5  เคร่ืองมอืทีใ่ช้ในการวจิัย 

เนน้การคดักรองขอ้มูล การสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview)  
1. การคดักรองขอ้มูล โดยศึกษา คน้ควา้หาขอ้มูลจากแหล่งทุติยภูมิ ไดแ้ก่ หนงัสือ 

บทความ ข่าว รายการโทรทศัน์ รวมถึงขอ้มูลทางอินเตอร์เน็ต จากนั้นใชก้ารจากนั้นใชก้ารวเิคราะห์ 
การตีความ การสรุปความ และการสังเคราะห์ในการเก็บขอ้มูล 

2. การสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-Depth Interview) โดยใชแ้บบสัมภาษณ์ก่ึงโครงสร้าง 
(Semi-Structure Interview) ซ่ึงมีการจดัท าหวัขอ้สัมภาษณ์หรือแนวทาง ( Interview Guide) ท่ีใชใ้น
การตั้งค  าถาม และใชรู้ปแบบการสัมภาษณ์อยา่งไม่เป็นทางการ ( Informal Interview) ในการเก็บ
ขอ้มูล 
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3.6  วธีิการสร้างและตรวจคุณภาพเคร่ืองมอืวจิัย 
1.  ศึกษาต ารา เอกสาร บทความ งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง และขอ้มูลทางอินเตอร์เน็ต

เก่ียวกบั การบริหารจดัการความขดัแยง้ในรูปแบบต่างๆ ความแตกต่างทางดา้นต่างๆระหวา่งคนไทย
และคนญ่ีปุ่น สังเคราะห์ไดอ้อกมาเป็นองคป์ระกอบของแนวคิดในการบริหารจดัการความขดัแยง้
ระหวา่งคนไทยกบัผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น 

2.  ออกแบบแนวค าถามท่ีใชใ้นการสัมภาษณ์เชิงลึก  (In-Depth Interview) โดยแต่ละ
ขอ้ค าถาม สร้างจากกรอบแนวคิดในการท าวจิยั ไดแ้ก่ ความแตกต่างทางความคิด วฒันธรรม บุคลิก 
ลกัษณะนิสัย รูปแบบในการท างาน วธีิในการบริหารจดัการเม่ือเกิดความขดัแยง้ ของคนไทยและคน
ญ่ีปุ่น ซ่ึงไดอ้อกมาเป็นค าถามสัมภาษณ์เชิงลึกรวมทั้งหมด 10 ขอ้ 

3.  เม่ือออกแบบค าถามเรียบร้อยแลว้ จากนั้นน าไปใหผู้เ้ช่ียวชาญตรวจสอบ  พิจารณา
ความถูกตอ้ง ความสอดคลอ้ง และความเหมาะสม ตลอดจนเพื่อใหค้  าแนะน า ปรับปรุงแกไ้ข  

4.  ปรับปรุงแกไ้ขแบบสัมภาษณ์ตามค าแนะน าของผูเ้ช่ียวชาญ 
5.  น าแบบสัมภาษณ์ท่ีปรับปรุงแลว้มาใชใ้นการรวบรวมขอ้มูลกบัพนกังานคนไทย

และผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น pilot test จ านวนกลุ่มละ 10 คน เพื่อดูวา่แบบสัมภาษณ์เหมาะสมหรือไม่ 
6.   วเิคราะห์แนวค าตอบของพนกังานคนไทยและผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น รวมทั้งศึกษา

วรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบัหวัขอ้งานวจิยัจากแหล่งทุติยภูมิเพิ่มเติม เพื่อปรับปรุงแบบสัมภาษณ์ 
7.  ปรับปรุงแกไ้ขแบบสัมภาษณ์ 
8.  น าแบบสัมภาษณ์ท่ีปรับปรุงแลว้มาใชใ้นการรวบรวมขอ้มูลกบักลุ่มตวัอยา่งจริง 

 
 

3.7  วธีิการเกบ็รวบรวมข้อมูล 
วธีิการเก็บรวบรวมขอ้มูล ผูว้จิยัเก็บรวบรวมขอ้มูล ดว้ยวธีิการสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-

Depth Interview) โดยการตั้งค  าถามแบบเจาะลึกเพื่อคน้หาแนวคิด ขอ้เทจ็จริง มุมมองต่างๆจากกลุ่ม
ตวัอยา่ง ซ่ึงตลอดการสัมภาษณ์ ผูว้จิยัจะมีการบนัทึกเสียงเพื่อใหไ้ดข้อ้มูลท่ีถูกตอ้งครบถว้น 

ขั้นตอนการสัมภาษณ์ประกอบดว้ย 
1. Warm-up questioning 
Warm-up questioning เป็นการสัมภาษณ์ท่ีเก่ียวขอ้งกบัประวติั ประสบการณ์ในการ

ท างาน และขอ้มูลทัว่ไปของผูถู้กสัมภาษณ์ ดงัน้ี 
- ปัจจุบนัท่านอายเุท่าไหร่ 
- ปัจจุบนัท่านท างานอยูใ่นต าแหน่งใด 
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- ท่านมีประสบการณ์ในการท างานร่วมกบัคนญ่ีปุ่น (คนไทย) มาเป็นเวลาเท่าไหร่ 
- ในการท างานปัจจุบนัคนญ่ีปุ่น (คนไทย) ท่ีท่านไดมี้การร่วมงานดว้ยมีจ านวน

เท่าไร และร่วมงานกนัในลกัษณะใดบา้ง 
2. In-Depth Interview 
โดยเป็นการสัมภาษณ์เชิงลึกดว้ยชุดค าถามท่ีไดเ้ตรียมมา ดงัน้ี 
- ส าหรับท่านค าจ ากดัความของค าวา่ความขดัแยง้คืออะไร รู้สึกเป็นบวกหรือลบ

เพราะอะไร 
- ท ศนคติต่อคนญ่ีปุ่น (คนไทย) ของท่านเป็นอยา่งไร ทั้งก่อนและหลงัไดมี้โอกาสได้

ท างานร่วมกนั และทศันคติมีผลต่อความสัมพนัธ์ในการท างานของท่านหรือไม่ 
- รูปแบบความขดัแยง้ท่ีท่านพบเจอบ่อยๆมีลกัษณะเป็นอยา่งไร 
- รูปแบบการจดัการความขดัแยง้ท่ีท่านใชบ้่อยเป็นอยา่งไร 
- รูปแบบการจดัการความขดัแยง้ท่ีผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น (พนกังานคนไทย) ใชก้บัท่าน

ส่วนใหญ่เป็นอยา่งไร 
- ท่านคิดวา่ความขดัแยง้ควรมีการป้องกนัหรือไม่อยา่งไร และป้องกนัอยา่งไร 

 
 
3.8  การตรวจสอบข้อมูล 

ขั้นตอนของการเก็บรวบรวมขอ้มูล และวเิคราะห์ขอ้มูล ผูว้จิยัท าการตรวจสอบขอ้มูล
แบบสามเส้า ( Triangulation) เพื่อใหไ้ดข้อ้มูลท่ีน ามาใชใ้นการวจิยัใหมี้ความน่าเช่ือถือ โดยการ
ตรวจสอบขอ้มูลแบบสามเส้า (Triangulation) แบ่งเป็น 2 วธีิ คือ 

1. การตรวจสอบสามเส้าดา้นขอ้มูล (Data Triangulation) 
เนน้การตรวจสอบขอ้มูลซ่ึงไดจ้ากแหล่งต่างๆ วา่มีความเหมือนกนั สอดคลอ้งกนั

หรือไม่ หากมีความเหมือนหรือสอดคลอ้งกนั แสดงวา่ขอ้มูลท่ีผูว้จิยัไดม้านั้นมีความถูกตอ้ง 
จากการเก็บรวบรวมขอ้มูลเพื่อน ามาวเิคราะห์สร้างเป็นงานวจิยัช้ินน้ี ผูว้จิยัไดข้อ้มูล

จากแหล่งต่างๆ 3 แหล่งดว้ยกนั คือ 
- ขอ้มูลจากบทความในเอกสาร ส่ิงตีพิมพ ์หรืออินเตอร์เน็ต ท่ีเก่ียวขอ้งกบัหวัขอ้ใน

งานวจิยั 
- ขอ้มูลจากการบอกเล่าประสบการณ์ ขอ้เทจ็จริง และความคิดเห็นของ ตวัแทน

ประชากรท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์เชิงลึกจากพนกังานคนไทยทั้งระดบัปฎิบติัการไปจนถึงระดบั
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บริหารท่ีท างานร่วมกบัผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น และผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นท่ีมีผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเป็นคนไทยหรือ
ท างานร่วมกบัคนไทย 

- ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการศึกษางานวจิยัในอดีต และทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งกบัหวัขอ้ในงานวจิยั 
จากขอ้มูลทั้ง 3 แหล่ง น ามาประกอบกนัในการตรวจสอบขอ้มูลงานวจิยั เพื่อใหไ้ดม้า

ซ่ึงงานวจิยัท่ีมีความน่าเช่ือถือ 
2. การตรวจสอบสามเส้าดา้นวธีิการรวบรวมขอ้มูล ( Methodology Triangulation) 

เป็นการรวบรวมขอ้มูลจากแหล่งต่างๆกนั เพื่อรวบรวมขอ้มูลน ามาใชใ้นการหาค าตอบของงานวจิยั 
ใหไ้ดม้าซ่ึงขอ้สรุปท่ีมีความน่าเช่ือถือ โดยผูว้จิยัใชว้ธีิการเก็บรวบรวบขอ้มูลจาก 2 แหล่ง คือการ
สัมภาษณ์เชิงลึกจากคนไทยท่ีเป็นพนกังานท างานร่วมกบัคนญ่ีปุ่น และผูบ้ริหารญ่ีปุ่นท่ีท างานใน
บริษทัขา้มชาติญ่ีปุ่น และการสังเกตการณ์จากตวัผูว้จิยัท่ีมีประสบการณ์ในท างานร่วมกบัผูบ้ริหาร
ญ่ีปุ่นในบริษทัขา้มชาติญ่ีปุ่นดว้ยตนเอง 

 
 
3.9  การวเิคราะห์ข้อมูลเชิงเนือ้หา 

การวเิคราะห์ขอ้มูลของงานวจิยัเชิงคุณภาพ เป็นการน าเอาขอ้มูลท่ีไดจ้ากการ
คน้ควา้วจิยัทั้งหมดมาจ าแนก จดัระบบขอ้มูล แยกองคป์ระกอบ ท าใหเ้กิดการเช่ือมโยง เพื่อหา
ความสัมพนัธ์ของขอ้มูล ซ่ึงการวเิคราะห์ขอ้มูลน้ีจะท าไปพร้อมๆกบัการเก็บรวบรวมขอ้มูล ทั้งท่ี
เป็นขอ้มูลปฐมภูมิ และทุติยภูมิ เพื่อใหไ้ดข้อ้มูลท่ีครบถว้น สามารถน าไปสู่การสร้างแบบจ าลอง 
(Model) ของงานวจิยัน้ี 

วธีิการวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ แบ่งออกเป็น 2 ส่วน คือ 
ส่วนท่ี 1 ขอ้มูลปฐมภูมิ (Primary Data) 
จากการเก็บรวบรวมขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์เชิงลึก ผูว้จิยัด าเนินการวเิคราะห์

ขอ้มูลโดยอาศยัหลกัการการวเิคราะห์แบบสรุปประเด็น โดยการจ าแนกชนิดของขอ้มูลแบบไม่ใช่
ทฤษฎี คือการจ าแนกขอ้มูลท่ีจะวเิคราะห์ตามความเหมาะสมของขอ้มูล โดยใชป้ระสบการณ์ของ
ผูว้จิยั แลว้น าขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์ผูท่ี้มีประสบการณ์ท างานร่วมกนัระหวา่งคนไทยกบัคน
ญ่ีปุ่น แลว้มาเปรียบเทียบกนั เพื่อหาขอ้สรุป ซ่ึงขั้นตอนการวเิคราะห์ขอ้มูลมีดงัน้ี 

1. การถอดเทปขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์อยา่งละเอียดชนิดค าต่อค า โดยไม่มีการ
ขา้มค าหรือประโยคท่ีผูว้จิยัตดัสินเองวา่ ไม่มีความส าคญั เพราะขอ้มูลบางอยา่งอาจน ามาใชใ้นการ
ตรวจสอบในภายหลงัได ้
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2. การจดัเตรียมขอ้มูล จากการจดบนัทึกขอ้มูลต่างๆ และการอ่านผลการถอดเทปจาก
การสัมภาษณ์อยา่งละเอียด และท าการแบ่งวรรคของขอ้มูลเป็นประเด็นต่างๆ เพื่อน าขอ้มูลเหล่าน้ีมา
ช่วยในการวเิคราะห์ขอ้มูล  

3. การใหร้หสัแบบเปิด ( Open-Coding) จากประเด็นของขอ้มูลแต่ละบทสัมภาษณ์ท่ี
ไดแ้บ่งวรรคไว ้โดยเป็นการก าหนดรหสัแบบกวา้งๆ โดยผูว้จิยัไดห้าค า ( Words) หรือประโยค 
(Sentences) ท่ีมีความหมายเก่ียวขอ้งกบังานวจิยัท่ีท า เพื่อการจ าแนก และจดักลุ่มของขอ้มูล 

4. การใหร้หสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั ( Axial Coding) โดยเป็นการจดักกลุ่มขอ้มูลท่ีให้
รหสัแบบเปิด (Open-Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเขา้ดว้ยกนั โดยรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนัน้ีเป็นประโยค 
(Sentences) ท่ีเช่ือมโยงความหมายเหล่านั้น ท่ียดึใจความท่ีเขา้กนัได ้และบ่งถึงเร่ืองเดียวกนัเป็น
เกณฑ ์

5. รวมรหสัตามแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั ( Axial Coding) ของแต่ละบทสัมภาษณ์เชิงลึก 
และจ าแนกออกเป็นหวัขอ้หลกัและหวัขอ้ยอ่ยท่ีสัมพนัธ์กนั 

6. พิจารณารหสัตามแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั ( Axial Coding) ในแต่ละหวัขอ้ เพื่อสรุป
เน้ือหาท่ีทบัซอ้นกนั (Overlap) 

7. ตรวจสอบแกไ้ขและขดัเกลารหสัตามแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) ทั้งหมด
อีกคร้ังเพื่อใหไ้ดร้หสัตามแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนัท่ีถูกตอ้ง ความหมายชดัเจน 

8. วเิคราะห์ขอ้มูลเพื่อสร้างขอ้สรุปท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์นั้นๆ 
9. น ามาสร้างแผนภาพเช่ือมโยงความคิด ( Mind Map) ของการเก็บรวบรวมขอ้มูลจาก

แต่ละกลุ่มตวัอยา่ง เพื่อสรุปเป็นปัจจยัของความขดัแยง้ ซ่ึงจะน ามาใชใ้นส่วนอ่ืนของงานวจิยัต่อไป 
ส่วนท่ี 2 ขอ้มูลทุติยภูมิ (Secondary Data) 
จากการคน้ควา้ เก็บรวบรวมขอ้มูลจากบทความ เอกสารทางวชิาการ งานวจิยัและ

ทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้ง รวมไปถึงขอ้มูลทางอินเตอร์เน็ต ผูว้จิยัด าเนินการวเิคราะห์ขอ้มูล เพื่อรวบรวม
ประเด็นท่ีส าคญั ในการน ามาจดัท าเป็นองคป์ระกอบลกัษณะความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนระหวา่งคนไทย
กบัคนญ่ีปุ่น ช่วยในการเก็บรวบรวมขอ้มูลปฐมภูมิ ใหเ้ก็บขอ้มูลไดค้รบถว้นยิง่ข้ึน โดยอาศยั
หลกัการวเิคราะห์เน้ือหา ( Content Analysis) โดยการวเิคราะห์เน้ือหาตามท่ีปรากฏ ไม่เนน้การ
ตีความท่ีสอดแทรกความหมาย ความคิด หรือความรู้สึกของผูว้จิยัเขา้ไป และสร้างออกมาเป็น
ขอ้สรุป ซ่ึงขั้นตอนการวเิคราะห์ขอ้มูลมีดงัน้ี 

1. ผูว้จิยัท าการคดัเลือกเอกสาร บทความท่ีเก่ียวขอ้งกบั ความขดัแยง้ระหวา่งพนกังาน
คนไทย กบัผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น 

2. ท ารายช่ือของบทความทั้งหมดท่ีถูกน ามาวเิคราะห์ 
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3. อ่านบทความท่ีเก่ียวขอ้งทั้งหมดอยา่งละเอียด เพื่อแยกประเด็นส าคญัของแต่ละ
บทความ 

4. อ่านประเด็นส าคญัของแต่ละบทความ เพื่อก าหนดเป็นหมวดหมู่หลกัๆ ท่ี
ครอบคลุมเน้ือหาในทุกบทความ 

5. จดัแบ่งบทความใหอ้ยูใ่นแต่ละหมวดหมู่หลกัๆท่ีก าหนดไว ้โดยอาศยัเกณฑข์อง
เน้ือหาท่ีมีความคลา้ยคลึงกนัอยูใ่นหมวดหมู่เดียวกนั 

6. พิจารณาประเด็นส าคญัในแต่ละหมวดหมู่ เพื่อแบ่งแยกเน้ือหาหวัขอ้ยอ่ยๆ โดย
อาศยัเกณฑข์องเน้ือหา เพื่อใหใ้นแต่ละหมวดหมู่ มีความละเอียด ชดัเจนมากยิง่ข้ึน 

7. พิจารณาประเด็นท่ีมีความหมายทบัซอ้นกนัรวมเขา้ดว้ยกนั และขดัเกลาภาษาของ
แต่ละประเด็นใหเ้ขา้ใจง่ายและกระชบัมากข้ึน 

8. วเิคราะห์ขอ้มูลทั้งหมด เพื่อสรุปเป็นองคป์ระกอบของความขดัแยง้ระหวา่ง
พนกังานคนไทย กบัผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น 

9. สร้างแผนภาพเช่ือมโยงความคิด ( Mind Map) องคป์ระกอบดงักล่าว เพื่อใหง่้ายต่อ
การมองเห็นเป็นภาพรวม ในการน าเคร่ืองมือน้ีมาใชใ้นส่วนอ่ืนของงานวจิยัต่อไป 

จากการวเิคราะห์ขอ้มูลท่ีไดท้ั้งหมด ผูว้จิยัตรวจสอบความถูกตอ้งของบทสรุปอีกคร้ัง 
โดยดูถึงความสอดคลอ้งของขอ้มูล การตีความของผูว้จิยั ขอ้มูลท่ีไดมี้ความครบถว้นสมบูรณ์ 
(Saturated Data) และการตรวจสอบแบบสามเส้าในทุกขั้นตอนของการเก็บรวบรวมขอ้มูล เพื่อให้
เกิดความน่าเช่ือถือไดข้องงานวจิยั 

 
 
3.10  ระยะเวลาทีใ่ช้ในการท าวจิัย 

ใชเ้วลาในการด าเนินการวจิยัเป็นเวลา 1 ปี 
 
 
 

 



 
บทที ่ 4 

ผลการวจิัย 
 
 

การวจิยัเร่ือง “การจดัการความสัมพนัธ์ระหวา่งพนกังานคนไทยและผูบ้ริหารคน
ญ่ีปุ่น” ผูว้จิยัใชว้ธีิการเก็บรวบรวมขอ้มูลโดยการคดักรองขอ้มูลจากแหล่งขอ้มูลทุติยภูมิต่างๆ เพื่อ
หาแนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งกบัหวัขอ้วจิยั และใชว้ธีิการเก็บขอ้มูลเชิงคุณภาพ โดยเนน้การ
สัมภาษณ์เชิงลึกเป็นหลกักบักลุ่มตวัอยา่งท่ีเป็นผูท่ี้ท  างานอยูใ่นบริษทัขา้มชาติญ่ีปุ่นท่ีอยูใ่นเขต
กรุงเทพมหานคร  และปริมณฑล ประเทศไทย แบ่งออกเป็นคนไทยท่ีท างานร่วมกบัผูบ้ริหารคน
ญ่ีปุ่นโดยตรงจ านวน 30 คน เป็นเพศชาย 12 คน เพศหญิง 18 คน และผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นท่ีท างาน
ร่วมกบัพนกังานคนไทย หรือมีพนกังานในสังกดัเป็นคนไทย จ านวน 10 คน เป็นเพศชาย 8 คน เพศ
หญิง 2 คน โดยใชแ้บบสัมภาษณ์ก่ึงโครงสร้าง ( Semi-Structure Interview) ซ่ึงมีการจดัท าหวัขอ้
สัมภาษณ์หรือแนวทาง ( Interview Guide) ท่ีใชใ้นการตั้งค  าถาม และใชรู้ปแบบการสัมภาษณ์อยา่ง
ไม่เป็นทางการ ( Informal Interview) ในการเก็บขอ้มูล  โดยการวเิคราะห์ผลในส่วนน้ีจะน ามาสร้าง
เป็นแผนภาพเช่ือมโยงความคิดเร่ือง “การจดัการความขดัแยง้ระหวา่งพนกังานคนไทยกบัผูบ้ริหาร
คนญ่ีปุ่น” เพื่อเป็นแนวทางในการสร้างแบบจ าลองในขั้นต่อไป โดยการวเิคราะห์ผลการสัมภาษณ์
เชิงลึกนั้น ผูว้จิยัไดแ้บ่งออกเป็น 9 ขั้นตอน ดงัท่ีไดอ้ธิบายไปแลว้ในบทท่ี 3 

ขั้นตอนท่ี 1 การถอดเทปขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์อยา่งละเอียด  ผูว้จิยัไดช้ี้แจง
วตัถุประสงคแ์ละขออนุญาตกลุ่มเป้าหมายในการบนัทึกเสียง ระหวา่งการสัมภาษณ์ มีการจดบนัทึก 
พดูคุย และเก็บขอ้มูลจากเอกสารต่างๆ โดยผูว้จิยัท าการเก็บรวบรวมขอ้มูลทั้งหมด แลว้จึงท าการ
ถอดเทปจากการไปสัมภาษณ์ 

ขั้นตอนท่ี 2 หลงัจากถอดเทปการสัมภาษณ์แลว้ ผูว้จิยัไดอ่้านผลขอ้มูลดิบอยา่งละเอียด 
แลว้จึงท าการแบ่งวรรคของขอ้มูลเป็นประเด็นต่างๆ ก่อนท่ีจะท าการใหร้หสัแบบเปิด (Open-
Coding) 

ขั้นตอนท่ี 3 การใหร้หสัแบบเปิด ( Open-Coding) จากประเด็นของขอ้มูลแต่ละบท
สัมภาษณ์ท่ีไดแ้บ่งวรรคไว ้น ามาก าหนดรหสัแบบกวา้งๆ โดยผูว้จิยัไดห้าค า ( Words) หรือประโยค 
(Sentences) ท่ีมีความหมายเก่ียวขอ้งกบังานวจิยัท่ีท า เพื่อการจ าแนก และจดักลุ่มของขอ้มูล จึงขอ
ยกตวัอยา่งส่วนหน่ึงของบทสัมภาษณ์ การแบ่งวรรคตามประเด็นท่ีกล่าวถึง และการใหร้หสัแบบ
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เปิด ของกลุ่มเป้าหมาย เก่ียวกบัเร่ือง “การจดัการความขดัแยง้ระหวา่งพนกังานคนไทยกบัผูบ้ริหาร
คนญ่ีปุ่น” ดงัตารางต่อไปน้ี 

 
ตารางที ่4.1 ตารางแสดงตวัอยา่งการแบ่งวรรคตอนและรหสัแบบเปิด ( Open-Coding) ของส่วน

หน่ึงจากบทสัมภาษณ์พนกังานคนไทย 
บทสัมภาษณ์ ประเด็นส าคัญ รหัสแบบเปิด 

“คนญ่ีปุ่นชอบคิดวา่คนอยูท่  างานดึก ๆ คือคน
ขยนั แต่บางทีมนัก็ไม่ใช่ไง จะนัง่แช่ไปใหเ้ปลือง
ไฟท าไม รีบท าใหเ้สร็จ รีบกลบับา้นดีกวา่ไหม” 

สาเหตุของความขดัแยง้ ความคิดเห็น
ไม่ตรงกนั 

“ก็เขา้ใจวา่งานท่ีท าเป็นงานเก่ียวกบัระบบ IT ท่ี
ตอ้งคิดถึงเร่ืองความปลอดภยัมากอยูแ่ลว้ แต่บาง
ทีก็กลวัมากเกินไป ท าใหไ้มไดเ้ปล่ียนอะไรซะที” 

สาเหตุของความขดัแยง้ ภาษา 

“ภาษามนัไม่เหมือนกนัอ่ะ บางทีค าท่ีเคา้ใชพ้อมา
เป้นภาษาไทยแลว้มนัแรง” 

สาเหตุของความขดัแยง้ ภาษา 

“ส่วนตวัท่ีจะเป็นคนท่ีเวลามีความคิดเห็นไม่
ตรงกนัจะโตเถียงไปก่อนเลยทนัทีโดยไม่มีการ
เก็บไว ้โตเ้ถียงไปเพื่อตอ้งการบอกวา่เราตอ้งการ
อะไรหรือมีความคิดอยา่งไร เพราะการพดูเลย 
อธิบายเลยทนัทีท าใหเ้กิดความกระจ่างเลย รู้ถึง
เหตุของอีกฝ่ายเลยตอนนั้นและท าใหเ้ขา้ใจทนัที
ดีกวา่การเงียบและเก็บเอาไว”้ 

รูปแบบการจดัการความขดัแยง้ การโตเ้ถียง 

“จริง ๆ เราก็ไม่พอใจแหละท่ีเคา้ไปยอมรับค าสั่ง
ของลูกคา้ แลว้มาสั่งเราใหท้  าตามอีกที เพราะมนั
ท าใหเ้ราท างานยากมากข้ึนทั้ง ๆ ท่ีไม่จ  าเป็น แต่
ไงล่ะ เราก็เกรงใจเคา้ เคา้เป็นหวัหนา้ท่ีดีก็ไม่
อยากใหเ้คา้ล าบากใจ เพราะถา้เราไม่ท าใหเ้คา้
สุดทา้ยเคา้ก็ตอ้งท าเองอยูดี่ 

รูปแบบการจดัการความขดัแยง้ ยอมท าตาม 
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ตารางที ่4.2 แสดงตวัอยา่งการแบ่งวรรคตอนและรหสัแบบเปิด ( Open-Coding) ของส่วนหน่ึงจาก
บทสัมภาษณ์ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น 
บทสัมภาษณ์ ประเด็นส าคัญ รหัสแบบเปิด 

“รู้สึกไม่ชินกบัสไตลก์ารท างานของ
พนกังานคนไทยท่ีดูไม่จริงจงัและ
เคร่งเครียดกบการท างานเท่าคนญ่ีปุ่น” 

สาเหตุของความขดัแยง้ ความคิดเห็นไม่ตรงกนั 

“ความแตกต่างของภาษา ท าใหค้นไทย
เขา้ใจผดิหรือคนญ่ีปุ่นเขา้ใจคนไทยผดิ 
เช่น ระดบัความรุนแรงของค าตกัเตือน 
ค าอธิบายการอนงานท่ีคนไทยไม่พอใจ 
เพราะเขา้ใจผดิววา่คนญ่ีปุ่นใชค้  าพดู
รุนแรง” 

สาเหตุของความขดัแยง้ ภาษา 

“อธิบายส่ิงท่ีเราคิด สาเหตุท่ีมา และ
ความจ าเป็นแก่พนกังานในทีม และ
พยายามฟังถึงเหตุผลของพนกังานให้
มากท่ีสุดและช่วยเหลือหาทางออกท่ีดี
ท่ีสุดของทั้งสงฝ่ายใหไ้ด”้ 

รูปแบบการจดัการความขดัแยง้  

 
ขั้นตอนท่ี 4 การใหร้หสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั ( Axial Coding) โดยผูว้จิยัไดท้  าการจดั

กกลุ่มขอ้มูลท่ีใหร้หสัแบบเปิด ( Open-Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเขา้ดว้ยกนั โดยรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์
กนัน้ีเป็นประโยค ( Sentences) ท่ีเช่ือมโยงความหมายเหล่านั้น ท่ียดึใจความท่ีเขา้กนัได ้และบ่งถึง
เร่ืองเดียวกนัเป็นเกณฑ ์ดงัน้ี 
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ภาพที ่4.1 แสดงการแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open-Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัและเปล่ียนเป็นรหสั
แนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) จากการสัมภาษณ์พนกังานคนไทย 
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ภาพที ่4.2 แสดงการแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open-Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัและเปล่ียนเป็นรหสั

แนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น 
 

ขั้นตอนท่ี 5 ถึงขั้นตอนท่ี 7 เป็นการรวมรหสัตามแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั ( Axial Coding) 
ของแต่ละบทสัมภาษณ์เชิงลึก และจ าแนกออกเป็นหวัขอ้หลกัและหวัขอ้ยอ่ยท่ีสัมพนัธ์กนั เพื่อสรุป
เน้ือหาท่ีทบัซอ้นกนั ( Overlap) จากนั้นตรวจสอบแกไ้ขและขดัเกลารหสัตามแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั 
ทั้งหมดอีกคร้ังเพื่อใหไ้ดร้หสัตามแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนัท่ีถูกตอ้ง และมีความหมายชดัเจน 

ขั้นตอนท่ี 8 วเิคราะห์ขอ้มูลเพื่อสร้างขอ้สรุปท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์นั้นๆ 
ขั้นตอนท่ี 9 สร้างแผนภาพเช่ือมโยงความคิด ( Mind Map) ของการเก็บรวบรวมขอ้มูล

จากกลุ่มตวัอยา่ง เพื่อสรุปเป็นปัจจยัของความขดัแยง้ ดงัน้ี 
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ภาพที ่4.3 แผนภาพเช่ือมโยงความคิด จากการสรุปปัจจยัของความขดัแยง้ระหวา่งพนกังานคนไทย
กบัผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น จากการสัมภาษณ์พนกังานคนไทย 
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ภาพที ่4.4 แผนภาพเช่ือมโยงความคิด จากการสรุปปัจจยัของความขดัแยง้ระหวา่งพนกังานคนไทย
กบัผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น 
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จากการวเิคราะห์ผลการสัมภาษณ์เชิงลึกทั้ง 9 ขั้นตอนแลว้ ผูว้จิยัสามารถสรุปประเด็น
ตามแนวคิดของ Robbins & Judge (2011) เก่ียวกบักระบวนการของความขดัแยง้ ทั้ง 5 ขั้นตอน คือ 
ศกัยภาพของการเป็นปรปักษก์นั การรับรู้ถึงความขดัแยง้ ความตั้งใจและเจตนา พฤติกรรมท่ี
แสดงออก และผลของความขดัแยง้ โดยจะแบ่งการสรุปผลออกเป็น 2 กลุ่มคือ ของพนกังานคนไทย 
และของผูบ้ริหารญ่ีปุ่น ไดด้งัน้ี 

 
 
4.1  สาเหตุของความขดัแย้ง 

จากแนวคิดของ Robbins & Judge (2011) การมีศกัยภาพท่ีจะเกิดความเป็นตรงกนัขา้ม
หรือความเขา้กนัไม่ได ้( Potential opposition or Incompatibility) จะมีสาเหตุของการเกิดความไม่ลง
รอยกนั 3 หวัขอ้หลกัๆ คือ  การส่ือสาร โครงสร้างองคก์ร และความแตกต่างส่วนบุคคล ซ่ึงส าหรับ
การวจิยัน้ีจะเป็นการอธิบายถึงสาเหตุของการเกิดความไม่ลงรอยกนัระหวา่งพนกังานคนไทยและ
ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น โดยผูว้จิยัไดพ้บสาเหตุหลกัๆ ท่ีท าใหเ้กิดความขดัแยง้ ไดแ้ก่ การส่ือสาร ทศันคติ 
ความมีอคติ และความคิดเห็นไม่ตรงกนั 

 

 
ภาพที ่4.5 รูปภาพแสดงประเด็นสาเหตุของความขดัแยง้กนัระหวา่งพนกังานคนไทยกบัผูบ้ริหาร

คนญ่ีปุ่น จากการสัมภาษณ์พนกังานคนไทย 
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ผลการสัมภาษณ์ของพนักงานคนไทย 
1.  การส่ือสาร เน่ืองจากการศึกษาน้ีเป็นการศึกษาในเร่ืองความสัมพนัธ์ระหวา่ง

ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นและพนกังานคนไทยท่ีมีภาษาแม่แตกต่างกนั ซ่ึงมีโอกาสท่ีจะเกิดการตีความ
ผดิพลาด หรือการส่ือสารท่ีคลาดเคล่ือน ตามแนวคิดของ ( Christopher Moore, 1996) ท าใหมี้ความ
เส่ียงท่ีจะเกิดประเด็นความขดัแยง้สูง ดงัน้ี 

- การท่ีไม่สามารถส่ือสารใหเ้ขา้กนัได ้100% พบวา่ส่วนใหญ่เกิดจากการท่ีทั้งสอง
ฝ่ายตอ้งใชภ้าษากลางคือภาษาองักฤษในการส่ือสารกนั ท าใหท้ั้งคู่ไม่สามารถส่ือสารส่ิงท่ีตอ้งการ
ไดอ้ยา่งเตม็ท่ี แมจ้ะมีผูใ้หส้ัมภาษณ์บางส่วน  ท่ีสามารถใชภ้าษาญ่ีปุ่นในการส่ือสารไดแ้ต่ก็ยงัเกิด
ปัญหาน้ีไดเ้ช่นกนั ทั้งน้ีเน่ืองจากต่อใหส้ามารถใชภ้าษาญ่ีปุ่นในการส่ือสารกบัคนญ่ีปุ่นได ้แต่การ
ใชภ้าษาท่ีสองหรือท่ีสามในการส่ือสารยอ่มไม่สามารถส่ือสารความรู้สึกไดเ้ตม็ท่ี อีกทั้งบางคร้ังก็ไม่
สามารถเขา้ใจภาษาญ่ีปุ่นท่ีคนญ่ีปุ่นใชใ้นการส่ือสารไดท้ั้งหมด 100% เช่นกนั 

“ผมว่าต่อให้เราเรียนภาษาญีปุ่่นมาเก่งแค่ไหนกไ็ม่สามารถอธิบายส่ิงทีอ่ยู่ในใจเราจริงๆ
ได้เท่าภาษาไทยหรอก” 

Assistant Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศชาย อาย ุ36 ปี 
“ภาษามันไม่เหมือนกนัอ่ะ บางทคี าทีเ่ค้าใช้พอมากลายเป็นภาษาไทยแล้วมันแรง” 
Sales executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศหญิง อาย ุ28 ปี 
- ความยากในการท าความเขา้ใจ จากการสัมภาษณ์พบวา่นอกจากความยากในการ

ส่ือสารท่ีเกิดจากภาษาท่ีแตกต่างแลว้ ในการท างานก็มีรายละเอียดหรือขั้นตอนในการท างานท่ียาก
ต่อการเขา้ใจอีกดว้ย ซ่ึงบางคร้ังการอธิบายหรือการพดูคุยกนัท่ีไม่เพียงพอต่อความเขา้ใจหรือไม่
เขา้ใจถึงความตอ้งการท่ีแทจ้ริงของแต่ละฝ่าย ก็ท  าใหเ้กิดความขดัแยง้ในการท างานกนัได ้

“งานกเ็ข้าใจยากอยู่แล้วแถมยงัอธิบายไม่เข้าใจอกี กเ็ลยท าให้กลายเป็นท างานยาก
กว่าเดิมอกี” 

Procurement บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายอุปกรณ์เคร่ืองจกัร เพศหญิง อาย ุ27 ปี 
- ความเขา้ใจไม่ตรงกนั เน่ืองจากวฒันธรรมของภาษาท่ีแตกต่าง ท าใหพ้ื้นฐานความ

เขา้ใจในเร่ืองต่างๆของคนไทยและคนญ่ีปุ่นแตกต่างกนั อาจเกิดการเขา้ใจผดิท่ีเกิดจากรูปแบบ
ประโยค ค าศพัท ์หรือลกัษณะวธีิการพดู เช่น ผูว้จิยัพบวา่มีผูใ้หส้ัมภาษณ์จ านวน 5 คนประสบ
ปัญหาเน่ืองจากคนญ่ีปุ่นมกัไม่ชอบพดูตรงๆ ชอบพดูออ้มๆ หรือมีการเล่ียงไปใชค้  าศพัทอ่ื์นจาก
วฒันธรรมการเกรงใจ ท าใหเ้กิดการเขา้ใจไม่ตรงกนั รวมถึงการไม่รู้ถึงความตอ้งการท่ีแทจ้ริง 

“บางทกีว่าเค้าจะส่ังให้เราท าอะไรกช็อบพูดอ้อมไปอ้อมมา ไม่บอกตรงๆเลยว่าอยากให้
ท าอะไรยงัไง ท าให้เราไม่รู้เร่ืองว่าจะเอาอะไรกนัแน่ ท าไปผดิกโ็ดนว่าอกี” 
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Procurement บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายอุปกรณ์เคร่ืองจกัร เพศหญิง อาย ุ27 ปี 
ส่ิงท่ีผูว้จิยัพบในประเด็นของการส่ือสารท่ีเป็นสาเหตุหรือเป็นศกัยภาพท่ีท าใหเ้กิด

ความขดัแยง้มี 3 ประเด็นคือ การท่ีไม่สามารถส่ือสารใหเ้ขา้กนัได ้100% ความยากในการท าความ
เขา้ใจ ความเขา้ใจท่ีไม่ตรงกนัเน่ืองจากวฒันธรรมของภาษาท่ีแตกต่าง ซ่ึงสนบัสนุนกบัผลงานวจิยั
ในอดีตท่ีวา่ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากการส่ือสาร อาจเกิดจากความเขา้ใจยากของเร่ืองท่ีตอ้งการส่ือสาร
ท าใหส้องฝ่ายไม่เขา้ใจกนั เขา้ใจไม่ตรงกนั และน ้าเสียง ค าศพัทท่ี์มีผลท าใหเ้ขา้ใจเจตนาผดิไปใน
อีกทางหน่ึงได ้หรืออาจเกิดจากขอ้มูลมากหรือนอ้ยเกินไป ท าใหค้วามเขา้ใจคลาดเคล่ือน การ
ตีความผดิพลาด การส่ือสารท่ีคลาดเคล่ือน ยอ่มส่งผลใหเ้กิดความขดัแยง้ได ้ (Christopher Moore, 
1996) 

2.  ความมีอคติส่วนตวั เป็นเร่ืองทัว่ไปท่ีพบเจอไดใ้นสังคม และพบวา่ยิง่มีโอกาสมาก
ข้ึนส าหรับคนท่ีมาจากต่างวฒันธรรมกนั ซ่ึงจากการสัมภาษณ์พบวา่ความมีอคติส่วนตวัมกัเกิดกบั
พนกังานท่ีมีอายงุานและต าแหน่งท่ีใกลเ้คียงกบัคนญ่ีปุ่นท าท างานร่วมกนั ผูว้จิยัพบวา่มีผูส้ัมภาษณ์ 
2 คน ท่ีมีอาย ุ36 ปี และ 34 ปี ท่ีท างานอยูใ่นต าแหน่งใกลเ้คียงกบัผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น จะมีขอ้สงสัยใน
เร่ืองของความรู้ความสามารถและความเช่ียวชาญในงานของผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น  และเร่ืองบุคลิกภาพ 
ลกัษณะนิสัยของคนญ่ีปุ่นท่ีแตกต่างจากคนไทย โดยเม่ือมีอคติแลว้จะก่อใหเ้กิดผลกระทบไดด้งัน้ี 

- การไม่พยายามท าความเขา้ใจกนั เม่ือฝ่ายใดฝ่ายหน่ึงมีอคติแลว้ ไม่วา่อีกฝ่ายจะ
พยายามพดูหรืออธิบายเหตุผลเท่าไรอีกฝ่ายก็จะไม่ฟัง ไม่พยายามท าความเขา้ใจในการกระท า มวัแต่
จะคอยหาขอ้จบัผดิหรือขอ้เสียของอีกฝ่ายตลอดเวลา 

- มีความคิดเห็นต่างตลอดเวลา ในการพดูคุยกนั ต่อใหค้วามคิดเห็นของฝ่ังตรงขา้ม
จะดีเท่าไร คนท่ีมีอคติจะไม่สนใจและแสดงความเห็นท่ีตรงกนัขา้มออกมาเสมอ เม่ือเกิดกรณีเช่นน้ี
ท าใหไ้ม่สามารถหาขอ้สรุปหรือขอ้คิดเห็นในการพดูคุยได ้

“บางคร้ังกไ็ม่มีใครสนใจส่ิงทีเ่ค้าพูดออกมาหรอก แค่รู้ว่าคนน้ันพูดกไ็ม่อยากจะเห็น
ด้วยแล้ว” 

Senior Sourcing Executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศหญิง อาย ุ
34 ปี 

“อายุแค่นีย้งัไม่พร้อมทีจ่ะมาเป็นหัวหน้าหรอก ท างานตัวเองยงัเอาตัวไม่รอดเลย แต่น่ี
แค่เป็นคนญีปุ่่นกไ็ด้มาเป็นหัวหน้าคนไทยแล้ว”  

Assistant Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศชาย อาย ุ36 ปี 
ส่ิงท่ีผูว้จิยัพบในประเด็นของความมีอคติส่วนตวัคือ พนกังานคนไทยจะมีอคติกบั

ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นเม่ือ พนกังานคนไทยคนนั้นมีอายหุรืออายงุาน ประสบการณ์การท างานมากกวา่ 
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ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นท่ีเป็นผูบ้งัคบับญัชาของตน และอีกสาเหตุคือบุคลิกภาพ ลกัษณะของคนญ่ีปุ่นท่ี
ไม่เหมือนกบัคนไทย ซ่ึงจะสนบัสนุนแนวคิดของ นอ้ย อรุณ รักธรรม  (2531) ท่ีกล่าวไวว้า่ ความ
ขดัแยง้เกิดข้ึนเม่ือคนท่ีมีบุคลิกภาพแตกต่างกนัตอ้งมาอยูร่่วมกนั ทั้งน้ีเพราะพฤติกรรมของบุคคลจะ
น าไปสู่สัมพนัธภาพในองคก์ร ดงันั้นถา้พฤติกรรมของคนแตกต่างกนัมาก โอกาสเกิดความขดัแยง้ก็
ยอ่มมาก 

3.  ความคิดเห็นไม่ตรงกนั เป็นหน่ึงเป็นสาเหตุส าคญัท่ีท าใหเ้กิดความขดัแยง้ในการ
ท างาน และจากการท่ีคนจากต่างวฒันธรรมมาท างานร่วมกนั ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากความคิดเห็นท่ี
ไม่ตรงกนัยิง่มีโอกาสเกิดไดสู้ง ซ่ึงความขดัแยง้ท่ีเกิดจากความคิดเห็นไม่ตรงกนัจะพบและสรุป
ผลได ้ดงัน้ี 

- วธีิการท างานท่ีแตกต่างกนั โดยในการวจิยัน้ีเป็นการศึกษาระหวา่งพนกังานคน
ไทยกบัผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น ดงันั้น ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากวธีิการท างาน ส่วนใหญ่จะเป็นในกรณีท่ี
วธีิการท างานท่ีผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นใหพ้นกังานคนไทยท า ไม่เหมือนกบัวธีิท่ีพนกังานคนไทยเคยท า
หรือคิดเอาไว ้ 

จากค าสัมภาษณ์จะพบวา่  พนกังานคนไทยจ านวน 12 คน คิดวา่วธีิการท างานท่ีคน
ญ่ีปุ่นบอกหรือสั่งใหท้  านั้น บางคร้ังไม่มีเหตุผลท่ีจะท า คือมองไม่เห็นประโยชน์จากการท าวธีินั้นๆ 
หรือท าไปก็วดัผลไม่ไดว้า่ดีกวา่วธีิเดิมท่ีตนเคยท าอยา่งไร และอีกเหตุผลคือวธีิของคนญ่ีปุ่นมีขอ้เสีย
มากกวา่ขอ้ดี คือ เสียเวลาในการท ามากกวา่เดิม เป็นการท าอะไรซ ้ าซอ้น ในขณะท่ีคนญ่ีปุ่นชอบคิด
วา่ ตอ้งท ารายงานตวัเดิมใหมี้ขอ้มูลทนัสมยัเสมอ เพื่อเอาไวร้ายงานกบัผูบ้ริหารระดบัสูงหรือลูกคา้
ไดต้ลอดเวลา รวมถึงการยอมท่ีจะเปล่ียนหรือเพิ่มการท างานตามท่ีผูบ้ริหารระดบัสูงหรือลูกคา้ขอ
มาโดยไม่ปฏิเสธ เพื่อท าใหผู้บ้ริหารระดบัสูงและลูกคา้พอใจ บริษทัไดผ้ลประโยชน์มากข้ึน และ
สุดทา้ยก็ส่งผลใหไ้ดผ้ลงานดว้ย 

“เค้าชอบไปยอมท าตามลูกค้าง่ายๆแล้วมาท าให้เราท างานล าบากกว่าเดิม ทั้งๆที่
แบบเดิมกใ็ช้ได้อยู่แล้ว” 

Senior executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศหญิง อาย ุ31 ปี 
- แนวคิดแตกต่างกนั จากการสัมภาษณ์พบวา่หน่ึงในสาเหตุท่ีท าใหพ้นกังานคนไทย

และผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นมีความขดัแยง้กนัก็คือ แนวคิดในการท างานท่ีแตกต่างกนั โดยพบวา่พนกังาน
คนไทย จ านวน 3 คน มองวา่ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นหวัโบราณ ยดึติดกบัวธีิเดิมๆมากเกินไป ท าให้
บางคร้ังเกิดความขดัแยง้ข้ึน ซ่ึงแนวคิดท่ีต่างกนัหลกัๆสรุปไดด้งัน้ี 

พนกังานคนไทยเพศชายจ านวน 3 คน เพศหญิง  2 คน คิดวา่อยากเปล่ียนแปลงการ
ท างานใหท้นัสมยั คือใชเ้ทคโนโลยใีหม่ๆ ใชท้ฤษฎีแนวคิดใหม่ๆ มาช่วยในการท างานใหม้ากข้ึน 
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คนญ่ีปุ่นชอบยดึติดอยูก่บัแนวคิดเดิมๆมากเกินไป และท างานแบบอนุรักษนิ์ยมมากเกินไป กลวั
ความเส่ียงจนท าใหต้ามไม่ทนัโลก 

“กเ็ข้าใจว่างานทีท่ าเป็นงานเกีย่วกบัพวกระบบ IT ทีต้่องคิดถึงเร่ืองความปลอดภัยมาก
อยู่แล้ว แต่บางทกีก็ลวัมากเกนิไป ท าให้ไม่ได้เปลีย่นอะไรซักท”ี 

System Engineer บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายช้ินส่วนยานยนต ์เพศชาย อาย ุ29 ปี 
พนกังานคนไทยบางส่วน ตอ้งการท่ีจะท างานดว้ยแนวคิดการท างานสมยัใหม่คือ 

Work-Life balance พนกังานคนไทยคิดวา่ตอ้งมีความสมดุลระหวา่งการท างานกบัการใชชี้วติ และ
การวดัผลของคนไม่ควรอยูท่ี่ชัว่โมงการท างาน ควรจะวดักนัท่ีผลงานมากกวา่ ในขณะท่ีผูใ้ห้
สัมภาษณ์กล่าววา่ คนญ่ีปุ่นชอบคิดวา่คนท่ีอยูท่  างานนอกเวลาคือคนท่ีทุ่มเทในการท างานมากกวา่ 

“คนญีปุ่่นชอบคิดว่าคนอยู่ท างานดึกๆคือคนขยนั แต่บางทมีันกไ็ม่ใช่ไง จะน่ังแช่ไปให้
เปลอืงไฟท าไม รีบท าให้เสร็จ รีบกลบับ้านดีกว่าไหม” 

Sales executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศหญิง อาย ุ27 ปี 
- เป้าหมายแตกต่างกนั จากการสัมภาษณ์พบวา่พนกังานคนไทยมีเป้าหมายในการ

ท างานเพื่อตวัเอง เพื่อรายได ้เพื่อน าค่าจา้งท่ีจะน ามาใชจ่้ายในชีวติประจ าวนั โดยคนไทยจะมองวา่
การท างานของหวัหนา้ญ่ีปุ่นจะมีเป้าหมายเพื่อบริษทัมากกวา่คนไทย โดยดูจากผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น
จริงจงักบัการท างานมากเกินไป ความคิดทุกอยา่ง เป็นความคิดท่ีคิดเพื่อบริษทั คนญ่ีปุ่นจะท างาน
โดยคิดวา่บริษทัน้ีเป็นเหมือนบริษทัของตวัเอง จึงเกิดความขดัแยง้ตามแนวคิดของ Hicks & Gullett 
(1983) และ  Alexander Hamilton institute (1983) ท่ีกล่าวไวว้า่ หากจุดมุ่งหมายของบุคคลหน่ึงหรือ
ฝ่ายหน่ึง กลายเป็นขอ้จ ากดัหรืออุปสรรคของอีกบุคคลหน่ึงหรืออีกฝ่ายหน่ึง และหากไม่สามารถ
ประสานใหเ้ป็นหน่ึงเดียวกนัได ้ในท่ีสุดแลว้ความขดัแยง้จะเกิดข้ึน 

“บางทกีจ็ริงจังเกนิไป คิดถึงผลประโยชน์ของบริษัทมากเกนิไป ไม่คิดถึงใจลูกน้อง
บ้างเลย เค้าท างานอย่างกบัเป็นบริษัทตัวเองเลย” 

Sales executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศหญิง อาย ุ29 ปี 
- รูปแบบการท างานแตกต่างกนั จากการสัมภาษณ์พบวา่พนกังานคนไทยและ

ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นมีรูปแบบในการท างานท่ีค่อนขา้งแตกต่างกนัจึงท าใหมี้โอกาสในการเกิดความ
ขดัแยง้ระหวา่งกนั แต่ท่ีหลกัๆท่ีพบในการสัมภาษณ์มีดงัน้ี 

- จ านวนชัว่โมงท่ีใชใ้นการท างาน พนกังานคนไทยจ านวนมากกวา่คร่ึง คือจ านวน 
17 คน เป็นเพศชาย 5 คน และเพศหญิง 12 คน มีความคิดวา่การท างานท่ีดีไม่จ  าเป็นตอ้งใชเ้วลามาก
ในการท าเสมอไป และการท่ีเราสามารถบริหารจดัการกบังานส่วนตวัใหเ้สร็จก็น่าจะเพียงพอแลว้ใน
การท างาน ไม่ควรจะยดึติดกบัเวลาเขา้ออกส านกังาน ควรท่ีจะวดัประสิทธิภาพของพนกังานจาก
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ผลงานมากกวา่ แต่ในขณะท่ีคนญ่ีปุ่นคิดวา่การท างานหนกั และใชเ้วลาในการท างานมากกวา่คนอ่ืน
คือการทุ่มเท เพราะฉะนั้นการวดัผลส่วนใหญ่จะมีการน าเอาชัว่โมงการท างาน เวลาเขา้ออกงานมา
ประเมินพนกังาน ซ่ึงตรงกบัผลงานวจิยัของ Fredric William Swierczek, Jun Onishi (2003) ท่ีกล่าว
วา่ สังคมญ่ีปุ่นเป็นสังคมวฒันธรรมท่ีใหคุ้ณค่ากบัการท างานหนกัและทุ่มเทอยา่งจริงจงัของคน
ญ่ีปุ่นท่ีมากกวา่ไทยอยา่งมีนยัส าคญั จึงท าใหพ้นกังานคนไทยรู้สึกไม่พอใจ 

“เรามาสายแต่เรากท็ างานของเราเสร็จได้ไม่มีปัญหานะ ดีกว่าพวกทีท่ าเป็นมาเช้ากลบั
ดึกๆ แต่วนัๆไม่เห็นท างานอะไรเลย แล้วคนญีปุ่่ นกค็ิดว่ามันขยนัซะง้ัน วดักนัแค่ช่ัวโมงทีอ่ยู่ใน
ออฟฟิศแค่นีเ้หรอ” 

Senior Executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศหญิง อาย ุ31 ปี 
“เหมือนคนญีปุ่่ นเค้าจะชอบคนทีก่ลบัดึกๆเลยอ่ะ บางคนเลยต้องแกล้งท างานช้าๆ รึไม่

กเ็กบ็งานไว้ท าตอนเยน็” 
Sales Executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศหญิง อาย ุ27 ปี 
- การประชุม ส าหรับการประชุมพนกังานคนไทยท่ีใหส้ัมภาษณ์ เพศชาย จ านวน 2 

คน และเพศหญิงจ านวน 7 คนไดใ้หค้วามเห็นไวว้า่ การประชุมควรจะจดัข้ึนเม่ือมีเร่ืองท่ีจ  าเป็นหรือ
มีความส าคญัท่ีจะตอ้งจดัการประชุมจริงๆ เพราะการประชุมคร้ังหน่ึงก็ท าใหเ้สียเวลาในการท างาน
ของวนันั้นๆไป ซ่ึงบางคร้ังผลลพัธ์จากการประชุมก็เหมือนจะไม่คุม้ค่าเวลางานท่ีเสียไป ในขณะท่ี
คนญ่ีปุ่นมีรูปแบบการท างานท่ีเนน้การประชุม เพื่อขอความคิดเห็นของทุกคนในกลุ่ม หรือเพื่อ
ตอ้งการท่ีจะแจง้สถานการณ์ความคืบหนา้ต่างๆแก่ทุกคน ส่วนเร่ืองของการเสียเวลาคนไทยมองวา่
คนญ่ีปุ่นไม่ไดค้  านึงถึงเร่ืองน้ี เพราะวา่คนญ่ีปุ่นส่วนใหญ่ท างานโดยไม่คิดถึงเวลาเลิกงานอยูแ่ลว้ 
คืออยูท่  างานล่วงเวลาไดเ้ป็นเร่ืองปกติ พนกังานคนไทยจึงไม่พอใจเม่ือมีการประชุมบ่อยเกินไปจน
ท าใหเ้สียเวลางานและท าใหต้อ้งอยูท่  างานล่วงเวลาในท่ีสุด 

“อยากบอกคนญีปุ่่ นจังเลยว่าประชุมท าไมทุกวนั เสียเวลาท างาน เข้าไปกไ็ม่ค่อยมี
อะไรคุยกนั บางคนกไ็ม่มีอะไรพูดเอาแต่น่ังเล่นโทรศัพท์ด้วยซ ้า ไม่เห็นมีประโยชน์เลย” 

Senior Procurement บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศหญิง อาย ุ31 ปี 
“คนญีปุ่่นแผนกผมเค้าเรียกประชุมทุกเช้าเลย บางทเีข้าไปกเ็สียเวลาเปล่า ต่างคนต่าง

ไม่มีเร่ืองพูด เพราะเมื่อวานกเ็พิง่ประชุมกนัมา” 
Senior Procurement บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศชาย อาย ุ29 ปี 
- การจดัท ารายงาน จากการสัมภาษณ์พบวา่ รูปแบบการท างานของบริษทัญ่ีปุ่นส่วน

ใหญ่จะตอ้งมีการจดัท ารายงานสรุปผลทุกขั้นตอน และตอ้งมีการอพัเดตขอ้มูลเตรียมไวต้ลอดเวลา 
ซ่ึงพนกังานคนไทยเพศหญิงจ านวน 3 คนคิดวา่การท ารายงานบ่อยๆทั้งท่ีไม่จ  าเป็น เป็นการท างานท่ี
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ซ ้ าซอ้น เสียเวลา และท าใหเ้หน่ือยหลายรอบ ถา้ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นไม่อธิบายใหเ้ขา้ใจวา่ท าไมตอ้งท า 
ก็จะรู้สึกไม่พอใจท่ีตอ้งเหน่ือยกบังานท่ีไม่ก่อใหเ้กิดประโยชน์ 

“คนญีปุ่่นชอบให้ท ารายงานอพัเดตข้อมูลตลอดเวลา ซ ้าๆบ่อยๆ ท าให้รู้สึกเหน่ือยหลาย
รอบ” 

Sales and Marketing บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายอุปกรณ์เคร่ืองจกัร เพศหญิง อาย ุ29 ปี 
ส่ิงท่ีผูว้จิยัพบในประเด็นของความขดัแยง้ท่ีเกิดจากความคิดเห็นไม่ตรงกนั ท่ีแบ่งออก

ไดอี้ก 3 หวัขอ้ตามท่ีผูว้จิยัพบในการสัมภาษณ์คือ ความแตกต่างกนัของวธีิการท างาน แนวคิด และ
เป้าหมาย ซ่ึงจะสนบัสนุนแนวคิดท่ี มุมมอง ค่านิยม ภูมิหลงั และวฒันธรรมของแต่ละคน ทุกคน
ต่างมีมุมมองและแนวความคิดเป็นของตนเอง โดยแต่ละคนไดผ้า่นกระบวนการอบรม หล่อหลอม 
กล่อมเกลามาแตกต่างกนั ส่งผลใหแ้ต่ละคนมีมุมมองและแนวความคิดท่ีแตกต่างกนัไปดว้ย ( Xie, 
Song, and Stringfellow, 1998) นอกจากน้ี บุคคลแต่ละคนมกัจะมีความเช่ือมัน่ในมุมมองตาม
ความคิดของตนเองวา่เป็นส่ิงท่ีถูกตอ้ง และปฏิเสธท่ีจะยอมรับวา่ความคิดเห็นของบุคคลอ่ืนดีกวา่
ความคิดเห็นของตนเอง ซ่ึงความคิดดงักล่าวจะขยายผลจนกลายเป็นปัญหาได ้จากท่ีเห็นไดจ้ากการ
สัมภาษณ์วา่ความขดัแยง้ส่วนใหญ่เกิดจากการท่ีพนกังานคนไทยไม่พอใจในแนวคิดและวธีิการ
ท างานของผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที ่4.6 รูปภาพแสดงประเด็นสาเหตุของความขดัแยง้ระหวา่งพนกังานคนไทยกบัผูบ้ริหารคน
ญ่ีปุ่นจากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น 
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ผลการสัมภาษณ์ของผู้บริหารคนญีปุ่่น 
1. การส่ือสารโดยจะเป็นประเด็นเดียวกบัผลการสัมภาษณ์พนกังานคนไทย โดยจะ

เกิดจากการใชภ้าษาท่ีแตกต่างกนัของคนไทยและคนญ่ีปุ่น 
- ความเขา้ใจไม่ตรงกนั เน่ืองจากวฒันธรรมของภาษาท่ีแตกต่าง ท าใหพ้ื้นฐานความ

เขา้ใจในเร่ืองต่างๆของคนไทยและคนญ่ีปุ่นแตกต่างกนั อาจเกิดการเขา้ใจผดิท่ีเกิดจากรูปแบบ
ประโยค ค าศพัท ์หรือลกัษณะวธีิการพดู เช่น ผูว้จิยัพบวา่มีผูใ้หส้ัมภาษณ์ประสบปัญหาท่ีคนไทย
เขา้ใจผดิ ในเร่ืองของระดบัความรุนแรงของ ค าตกัเตือน ค าอธิบาย การสอนงาน ท่ีคนไทยไม่พอใจ
เพราะเขา้ใจผดิวา่คนญ่ีปุ่นใชค้  าพดูรุนแรง และท าใหไ้ม่รู้ถึงความตอ้งการท่ีแทจ้ริงหรือความรู้สึกท่ี
แทจ้ริงของกนัและกนั 

“ผมกแ็ค่ตักเตือนธรรมดา แต่คนไทยกลบัไม่พอใจผมมาก” 
Procurement Assitant Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศชาย 

อาย ุ31 ปี 
“ความแตกต่างของภาษา ท าให้คนไทยเข้าใจผดิ หรือคนญีปุ่่ นเข้าใจคนไทยผดิ เช่น 

ระดับความรุนแรงของ ค าตักเตือน ค าอธิบาย การสอนงาน ทีค่นไทยไม่พอใจเพราะเข้าใจผดิว่าคน
ญีปุ่่นใช้ค าพูดรุนแรงเกนิไป” 

Accounting Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศชาย อาย ุ51 ปี 
ส่ิงท่ีผูว้จิยัพบจากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นในประเด็นของการส่ือสารท่ีเป็น

สาเหตุหรือเป็นศกัยภาพท่ีท าใหเ้กิดความขดัแยง้คือ ความเขา้ใจไม่ตรงกนั  ซ่ึงเกิดจากความแตกต่าง
ของภาษาและวฒันธรรม ซ่ึงเม่ือเขา้ใจไม่ตรงกนัแลว้ก็ท าใหท้ั้งสองฝ่ายไม่รู้ความตอ้งการท่ีแทจ้ริง
ของแต่ละฝ่าย 

2.  ความคิดเห็นไม่ตรงกนั จากผลสัมภาษณ์ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น ผลลพัธ์ในประเด็นน้ีจะ
ค่อนขา้งเหมือนกบัผลสัมภาษณ์ของคนไทย ซ่ึงจะแบ่งไดเ้ป็นหวัขอ้เดียวกนั ดงัน้ี 

- วธีิการท างานท่ีแตกต่างกนั จากค าสัมภาษณ์จะพบวา่  ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นจ านวน 4 
คน ประกอบไปดว้ย เพศชาย  1 คน และเพศหญิง 3 คนคิดวา่วธีิการท างานท่ีแตกต่างกนัของคนไทย
กบัคนญ่ีปุ่นท าใหเ้กิดความขดัแยง้ได ้เช่น ในประเด็นของการวธีิการท างานท่ีจริงจงัของคนญ่ีปุ่น 
และการปรับปรุงเปล่ียนแปลงวธีิการท างานตลอดเวลาของคนญ่ีปุ่น อีกทั้งเร่ืองชัว่โมงท่ีใชใ้นการ
ท างานท่ีคนญ่ีปุ่นคิดวา่ยิง่ชัว่โมงการท างานมากเท่าไรหมายถึงความทุ่มเทท่ีมากข้ึน ซ่ึงแตกต่างจาก
คนไทย 

 “คนไทยมักไม่พอใจและไม่เห็นด้วยเมื่อมีการเปลีย่นแปลงวธีิการท างานหรือได้รับ
มอบหมายงานใหม่เพิม่เติม เพราะคิดว่าจะท าให้การท างานของตัวเองล าบากมากขึน้ไปด้วย” 
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Sales Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายช้ินส่วนยานยนต ์เพศชาย อาย ุ54 ปี 
“บางคร้ังเรามีวธีิหรือแนวทางทีเ่ราอยากให้ท าเพือ่ปรับปรุงวธีิการท างานแต่พนักงาน

ในทมีไม่เห็นด้วยในแนวทางน้ันเพราะไม่อยากเปลีย่นวธีิการท างานของตัวเอง” 
Sales Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศหญิง อาย ุ43 ปี 
- เป้าหมายแตกต่างกนั จากผลการสัมภาษณ์พบวา่ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นมีเป้าหมายใน

การท างานเพื่อบริษทั ใหคุ้ณค่ากบัการทุ่มเทเพื่อบริษทั ซ่ึงจากผลการสัมภาษณ์ของพนกังานคนไทย
ท่ีเป้าหมายในการท างานคือเพื่อตวัเอง เพื่อรายได ้เพื่อน าค่าจา้งท่ีจะน ามาใชจ่้ายในชีวติประจ าวนั จะ
พบวา่เป้าหมายในการท างานของทั้งสองฝ่ายแตกต่างกนั จึงเกิดความขดัแยง้ข้ึน 

“ผมทุ่มเททุกอย่างให้กบังานทีท่ า คาดหวงัให้ผลลพัธ์ออกมาดีทีสุ่ดเท่าทีเ่ป็นไปได้และ
สร้างคุณค่าให้บริษัทให้มากทีสุ่ด แต่คนไทยส่วนใหญ่ไม่จริงจังในการท างานมากนัก ไม่อยากท างาน
หนัก และไม่ชอบเวลาต้องเปลีย่นแปลงอะไรในการท างาน” 

General Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเมด็พลาสติก เพศชาย อาย ุ45 ปี 
- แนวคิดแตกต่างกนั จากการสัมภาษณ์พบวา่หน่ึงในสาเหตุท่ีท าใหผู้บ้ริหารคนญ่ีปุ่น

พนกังานคนไทยความขดัแยง้กนัก็คือ แนวคิดในการท างานท่ีแตกต่างกนั โดยผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น มอง
วา่คนไทยมีแนวคิดท่ีต่างกนัหลกัๆสรุปไดด้งัน้ี 

ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น 6 คน มีความคิดวา่พนกังานคนไทยมีแนวคิดในการท างานแตกต่าง
จากคนญ่ีปุ่นในแง่ของความทุ่มเทและจริงจงัในการท างาน ซ่ึงคนไทยไม่อยากทุ่มเทท างานหนกั 
และไม่ชอบการท่ีจะตอ้งท าตามกฎระเบียบในขณะการท างานมากนกั 

“คนไทยบางส่วนไม่ชอบความเข้มงวดและกฎระเบียบของบริษัทญีปุ่่ น ท าให้เกดิ
ทศันคติทีไ่ม่ดีกบับริษัท” 

Sales Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเมด็พลาสติก เพศชาย อาย ุ44 ปี 
ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น เพศชายจ านวน 2 คน ใหค้วามคิดเห็นวา่ การจดัล าดบัและการให้

น ้าหนกัความส าคญัของงานของคนไทยและคนญ่ีปุ่นแตกต่างกนั ก็เป็นส่ิงท่ีท าใหเ้กิดความขดัแยง้ 
“บางทเีร่ืองทีค่นไทยมองว่าเป็นเร่ืองเลก็ๆ เช่น คนไทยคิดว่าการจริงจังกบังานเกนิไป

จะท าให้ไม่มีความสุข แต่คนญีปุ่่ นกลบัมองว่าเป็นเร่ืองใหญ่ หรือบางทเีร่ืองทีค่นไทยมองว่าเป็นเร่ือง
ใหญ่ แต่คนญีปุ่่ นมองว่าเป็นเร่ืองเลก็” 

Procurement Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศชาย อาย ุ50 ปี 
ส่ิงท่ีผูว้จิยัพบจากผลการสัมภาษณ์ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น ในประเด็นของความขดัแยง้ท่ีเกิด

จากความคิดเห็นไม่ตรงกนั พบวา่หวัขอ้ท่ีพบมีความเหมือนกนักบัผลสัมภาษณ์ของพนกังานคนไทย 
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ท่ีแบ่งออกได ้3 หวัขอ้คือ ความแตกต่างกนัของวธีิการท างาน แนวคิด และเป้าหมาย โดยหลกัๆจะ
เป็นในเร่ืองของการท่ีผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นมองวา่พนกังานคนไทยไม่มีความทุ่มเทในงานมากพอ 

 
 

4.2  การรับรู้และการรู้สึกถึงความขดัแย้ง 
ในขั้นตอนน้ีจะต่อเน่ืองมาจากประเด็นศกัยภาพของการเป็นปรปักษก์นั โดยจะแบ่ง

ออกเป็นสองส่วนคือ การรับรู้วา่มีปัจจยัท่ีมีโอกาสท าใหเ้กิดความขดัแยง้ข้ึน และการรู้สึกขดัแยง้ เร่ิม
มีความรู้สึกเป็นกงัวล ตึงเครียด ผดิหวงั หรือความเป็นปรปักษ ์จะอธิบายตามหวัขอ้เดิมจากประเด็น
ศกัยภาพของการเป็นปรปักษก์นั ดงัน้ี 

ผลการสัมภาษณ์ของพนักงานคนไทย 
ส าหรับการรับรู้ความขดัแยง้ และการรู้สึกขดัแยง้ จากการสัมภาษณ์พบวา่พนกังานคน

ไทยเม่ือเร่ิมท างานร่วมกบัคนญ่ีปุ่นแลว้จะรับรู้วา่มีปัจจยัท่ีมีโอกาสก่อใหเ้กิดความขดัแยง้กบั
ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น และพฒันาไปจนรู้สึกถึงความขดัแยง้ ดงัน้ี 

- การส่ือสาร เป็นหวัขอ้ท่ีพบเจอไดม้าก จากการสัมภาษณ์พบวา่มีพนกังานคนไทย
จ านวน 7 คน ไม่มัน่ใจในการใชภ้าษาองักฤษในการท างานกบัคนญ่ีปุ่น ท าใหมี้ความกงัวลในการ
ส่ือสาร รวมถึงการพดูคุยท่ีนอ้ยกวา่ท่ีควรจะเป็น และส่ิงเหล่าน้ีเป็นปัจจยัหน่ึงท่ีอาจก่อใหเ้กิดความ
ขดัแยง้ 

“บางคร้ังเรากอ็ยากพูด หรือมีอะไรอยากถามเค้านะ แต่ไม่กล้าอ่ะ เราไม่รู้ว่าเราพูดเป็น
องักฤษไปแล้วเค้าจะเข้าใจรึเปล่า กเ็ลยเกบ็ไว้ไม่พูดดีกว่า” 

Sales and Marketing บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายอุปกรณ์เคร่ืองจกัร เพศหญิง อาย ุ29 ปี 
- ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น จากการสัมภาษณ์พบวา่หากพนกังานคนไทยเพศหญิง

จ านวน 3 คนมีความผดิหวงัจากผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นท่ีร่วมงานดว้ยหากมีลกัษณะแตกต่างจากทศันคติ
เดิมท่ีเคยคิดไวไ้ปในทางลบ เช่น เดิมเคยมองคนญ่ีปุ่นวา่จะตอ้งเป็นคนท่ีขยนัท างานหนกั และมี
ความรับผดิชอบสูง แต่ส่ิงท่ีเจอในการท างานจริงต่างออกไป ท าใหพ้นกังานคนไทยรู้สึกผดิหวงั ก่อ
เกิดความไม่เช่ือใจและเป็นส่ิงท่ีก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ได ้

“ตอนแรกเราคิดว่าคนญีปุ่่ นจะเป็นคนใจดี ใจเยน็ เวลาท างานด้วยน่าจะสบายใจดี แต่
พอมาเจอคนญีปุ่่ นทีใ่จร้อน ชอบโวยวายเสียงดัง ท าให้เรารู้สึกกลวัทีจ่ะคุยด้วย” 

Procurement บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศหญิง อาย ุ30 ปี 
“ไม่รู้ญีปุ่่นทีอ่ืน่เป็นไง แต่ญีปุ่่ นทีน่ี่ไม่น่าท างานด้วยเลย ชอบท างานมั่วๆ แล้วให้เรามา

ท าต่อ” 
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Senior Sourcing Executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศหญิง อาย ุ34 
ปี 

- ความคิดเห็นท่ีไม่ตรงกนั ประกอบไปดว้ย วธีิการ เป้าหมาย และแนวคิดในการ
ท างาน การท างานร่วมกบัคนญ่ีปุ่นท่ีเป็นหวัหนา้งาน ส่วนใหญ่พนกังานคนไทยตอ้งท างานตาม
แนวคิดหรือรูปแบบท่ีผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นตอ้งการ จากการสัมภาษณ์พบวา่บางคร้ังวธีิและการท างาน
ในแบบท่ีคนญ่ีปุ่นตอ้งการเป็นรูปแบบท่ีพนกังานคนไทยไม่เห็นดว้ย และเป็นอีกปัจจยัท่ีอาจ
ก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ไดห้ากไม่ไดมี้การพดูคุย หรือท าความเขา้ใจในเหตุผลของแต่ละฝ่าย ซ่ึงพบวา่
พนกังานคนไทยบางส่วน มีความรู้สึกไม่สบายใจท่ีตอ้งท างานในวธีิหรือรูปแบบท่ีตนไม่ชอบ 

“วธีิของเค้ากอ็าจจะดีกว่าของเราล่ะมั๊ง แต่มันท าให้เราท างานล าบากขึน้” 
Sales executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศหญิง อาย ุ29 ปี 
ผลการสัมภาษณ์ของผู้บริหารคนญีปุ่่น 
ส าหรับการรับรู้ความขดัแยง้ และการรู้สึกขดัแยง้ ในความคิดเห็นของผูบ้ริหารคน

ญ่ีปุ่น เม่ือเร่ิมท างานร่วมกบัคนไทยแลว้จะรับรู้วา่มีปัจจยัท่ีมีโอกาสก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ และ
พฒันาไปจนรู้สึกถึงความขดัแยง้ ดงัน้ี 

- การส่ือสาร จากรูปแบบภาษา และวฒันธรรมท่ีแตกต่างกนั ค าศพัท ์รูปประโยค ท่ี
ใชใ้นภาษาญ่ีปุ่นเม่ือน ามาแปลภาษาองักฤษหรือภาษาไทยตรงๆแลว้ความหมายเปล่ียนไป ท าใหก้าร
ส่ือสารเป็นปัจจยัหน่ึงท่ีอาจก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ได ้

“ความแตกต่างของภาษา ท าให้คนไทยเข้าใจผดิ หรือคนญีปุ่่ นเข้าใจคนไทยผดิ เช่น 
ระดับความรุนแรงของ ค าตักเตือน ค าอธิบาย การสอนงาน ทีค่นไทยไม่พอใจเพราะเข้าใจผดิว่าคน
ญีปุ่่นใช้ค าพูดรุนแรง” 

Procurement Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศชาย อาย ุ50 ปี 
- ความคิดเห็นท่ีไม่ตรงกนั ประเด็นจากผลการสัมภาษณ์ของผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น

ออกมาในประเด็นท่ีเหมือนกบัผลการสัมภาษณ์พนกังานคนไทย คือ วธีิการ เป้าหมาย และแนวคิด
ในการท างาน โดยเฉพาะวฒันธรรมท่ีใหคุ้ณค่ากบัการท างานหนกัและทุ่มเทอยา่งจริงจงัของคน
ญ่ีปุ่นท่ีมากกวา่คนไทยอยา่งมีนยัส าคญั Fredric William Swierczek, Jun Onishi (2003) อาจมีความ
เส่ียงท่ีจะเกิดความขดัแยง้ในองคก์รไดใ้นระหวา่งการท างานร่วมกนัได ้

“รู้สึกไม่ชินกบัสไตล์การท างานของพนักงานคนไทยทีดู่ไม่จริงจังและเคร่งเครียดกบั
การท างานเท่าคนญีปุ่่ น” 

Procurement manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศหญิง อาย ุ45 ปี 
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4.3  การมคีวามตั้งใจและเจตนาต่อความขดัแย้ง 
ในขั้นตอนน้ีคือกระบวนการการมุ่งมัน่ตั้งใจวา่จะปฏิบติัอยา่งไรกบัความขดัแยง้  
ผลการสัมภาษณ์ของพนักงานคนไทย 
โดยจากการสัมภาษณ์น้ีจะพบวา่ส่วนใหญ่พนกังานคนไทยมีเจตนาท่ีจะจดัการกบั

ความขดัแยง้ดว้ยวธีิการน่ิงเงียบ และการเจรจา 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที ่4.7 แสดงประเด็นของการมีความตั้งใจและเจตนาต่อความขดัแยง้ของพนกังานคนไทย 
 

- การเจรจา เป็นความตั้งใจท่ีจะปฏิบติักบัความขดัแยง้โดยการเขา้ไปพดูคุยกบัคู่กรณี 
โดยพนกังานคนไทยท่ีส่วนใหญ่มีความตั้งใจท่ีจะใชก้ารเจรจามีจ านวน 16 คน แบ่งเป็นเพศชาย
จ านวน 2 คน และเพศหญิง 14 คน ซ่ึงการเจรจาน้ีจะแบ่งออกไดเ้ป็นสองแนวทางการปฏิบติัตาม
ความตอ้งการ คือ  

- การโตแ้ยง้ จากการสัมภาษณ์พบวา่พนกังานคนไทยส่วนใหญ่ท่ีมีความตั้งใจท่ีจะท า
การโตแ้ยง้เม่ือเกิดความขดัแยง้ เน่ืองจากอยากใหผู้บ้ริหารคนญ่ีปุ่นไดรั้บฟังในความคิดเห็นของตน
บา้ง แต่ไม่ไดต้อ้งการท่ีจะโตแ้ยง้หรือเถียงเพื่อเอาชนะ และมีเพียงบางส่วนเท่านั้นท่ีโตแ้ยง้เพราะ
ตอ้งการท่ีจะเอาชนะจริงๆ โดยจากการสัมภาษณ์มีพนกังานเพศชายเพียง 1 คนเท่านั้นท่ีโตแ้ยง้ไป
เพราะตอ้งการท่ีจะเอาชนะจริงๆ 

- การอธิบาย จะต่างจากการโตแ้ยง้ท่ีเป็นการแยง้ขอ้มูลหรือค าพดูของฝ่ังตรงขา้ม แต่
การอธิบายเป็นการพดูคุยเพื่อเพิ่มเติมรายละเอียด และใหข้อ้มูลแก่ฝ่ังตรงขา้ม ทั้งน้ีจากการสัมภาษณ์
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พบวา่พนกังานคนไทยจะมีความตั้งใจท่ีจะเจรจาเพื่ออธิบาย เน่ืองจากตอ้งการหาขอ้ตกลงร่วมกนั 
เป็นการอธิบายรายละเอียด หรือความจ าเป็นของตนเอง เพื่อท่ีทั้งพนกังานคนไทยและผูบ้ริหารคน
ญ่ีปุ่นจะไดข้อ้สรุปท่ียอมรับไดท้ั้งสองฝ่าย หรือเป็นการอธิบายเพื่อแค่ตอ้งการใหค้วามเขา้ใจของทั้ง
สองฝ่ายตรงกนั ซ่ึงอาจจะท าใหห้าขอ้สรุปของความขดัแยง้ไดดี้ข้ึน 

“ส่วนตัวพีจ่ะเป็นคนทีเ่วลามีความคิดเห็นไม่ตรงกนัจะเถียงไปก่อนเลยทนัทโีดยไม่มี
การเกบ็ไว้ โต้เถียงไปเพือ่ต้องการบอกว่าเราต้องการอะไรหรือมีความคิดอย่างไร เพราะการพูดเลย 
อธิบายเลยทนัทที าให้เกดิความกระจ่างเลย รู้ถึงเหตุผลของอกีฝ่ายเลยตอนน้ัน และท าให้เข้าใจทนัท ี
ดีกว่าการเงียบและเกบ็เอาไว้” 

Assistant Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศชาย อาย ุ36 ปี 
- การน่ิงเงียบ เป็นเจตนาท่ีจะน่ิงเฉยเม่ือเกิดความขดัแยง้ โดยจากการสัมภาษณ์

พนกังานคนไทยพบวา่สาเหตุของการเจตนาท่ีจะน่ิงเฉย  คือ 
- เพื่อยอม เป็นการน่ิงเฉยและยอมใหแ้ก่ฝ่ังตรงขา้มโดยไม่มีขอ้โตแ้ยง้ใดๆ ทั้งน้ีจาก

การสัมภาษณ์พบวา่การท่ีพนกังานคนไทยมีความตั้งใจท่ีจะยอมใหผู้บ้ริหารคนญ่ีปุ่นนั้น เน่ืองจาก
พนกังานคนไทยบางส่วนมีความคิดวา่ต่อใหโ้ตเ้ถียงหรือขดัแยง้ไปก็ไม่มีทางชนะหรือท าใหฝ่ั้งตรง
ขา้มยอมรับได ้และอีกเหตุผลหน่ึงคือการยอมเพราะมีความเคารพและเกรงใจในผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น
นั้นๆ จึงไม่อยากท่ีจะขดัแยง้ดว้ย และการน่ิงเงียบเพื่อยอมเป็นเจตนาท่ีผูส้ัมภาษณ์ส่วนใหญ่เลือก 
โดยมีพนกังานเพศชาย 9 คน และเพศหญิง 16 คน 

“เถียงไป พูดไปกไ็ม่ชนะอยู่ดีอ่ะ แถมจะมองว่าเราแข็งข้ออกี อดทนอยู่เฉยๆไปดีกว่า” 
Sales executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศหญิง อาย ุ28 ปี 
“จริงๆเรากไ็ม่พอใจแหละทีเ่ค้าไปยอมรับค าส่ังของลูกค้า แล้วมาส่ังเราให้ท าตามอกีท ี

เพราะมันท าให้เราท างานยากมากขึน้ทั้งๆทีไ่ม่จ าเป็น แต่ไงล่ะเรากเ็กรงใจเค้า เค้าเป็นหัวหน้าทีด่ีกไ็ม่
อยากให้เค้าล าบากใจ เพราะถ้าเราไม่ท าให้เค้า สุดท้ายเค้ากต้็องท าเองอยู่ดี” 

Senior executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศหญิง อาย ุ31 ปี 
- เพื่อกลบัไปวางแผนในการเจรจาคร้ังต่อไป ในกรณีน้ีการน่ิงเงียบของพนกังานคน

ไทยเพศชายจ านวน 2 คน คือเป็นการตั้งใจท่ีจะยอมจบการพดูคุยก่อนท่ีจะเกิดความขดัแยง้ และ
น าเอาส่ิงท่ีคิดวา่จะเป็นประเด็นของความขดัแยง้น าไปคิด และวางแผนส าหรับการเจรจาในคร้ังหนา้ 

“ส่วนใหญ่พอเราเร่ิมเห็นว่าเค้ามีสีหน้าไม่พอใจ เรากจ็ะยอมถอยเลยไม่พยายามต่อ แต่
ว่าจะเกบ็ข้อมูลไว้ ไปท ามาใหม่ ไปวางแผนใหม่แล้วขอคุยกบัเค้าคร้ังหน้า” 

System Engineer บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายช้ินส่วนยานยนต ์เพศชาย อาย ุ29 ปี 
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ในประเด็นของเจตนาหรือมุ่งมัน่ตั้งใจวา่จะปฏิบติัอยา่งไรกบัความขดัแยง้ พบวา่
พนกังานคนไทยส่วนใหญ่เลือกท่ีจะน่ิงเงียบหรือใชว้ธีิการยอมมากกวา่การท่ีจะพยายามเอาชนะ ซ่ึง
สนบัสนุนกบังานวจิยัท่ีผา่นมาของ เจรจา Hofstede & Hofstede (2005)  และ Rongrensuke and 
Chansuthus (1998) ท่ีสรุปไวว้า่ คนไทยมกัเลือกใชก้ารหลีกเล่ียงความขดัแยง้ซ่ึงสะทอ้นมาจากความ
เป็นสังคมวฒันธรรมพวกพอ้ง ( Collective) และเน่ืองจากท่ีประเทศไทยมีลกัษณะสังคมพวกพอ้ง 
(Collective) ท่ีเด่นชดักวา่ญ่ีปุ่น Fredric William Swierczek & Jun Onishi (2002) ซ่ึงสังคมพวกพอ้ง
ท่ีมีแนวโนม้จะเลือกใชรู้ปแบบการหลีกเล่ียง ( Avoiding) รูปแบบการยอมให ้( Obliging) และ
รูปแบบการร่วมมือกนัแกปั้ญหา (Integrating) (Xu & Davidbizr, 2004) 

ผลการสัมภาษณ์ของผู้บริหารคนญีปุ่่น 
จากการสัมภาษณ์พบวา่ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นมีเจตนาท่ีจะจดัการกบัความขดัแยง้ดว้ย

วธีิการการเจรจาเท่านั้น แต่ประเด็นในการเจรจาจะสามารถแบ่งออกเป็น 4 ประเด็นคือ การอธิบาย 
การช้ีแนะหรือสั่งสอน การตกัเตือน และการโนม้นา้ว 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที ่4.8 แสดงประเด็นของการมีความตั้งใจและเจตนาต่อความขดัแยง้ของผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น 
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- การเจรจา เป็นความตั้งใจท่ีจะปฏิบติักบัความขดัแยง้โดยการเขา้ไปพดูคุยกบัคู่กรณี 
โดยผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นทุกคนท่ีร่วมใหส้ัมภาษณ์ ไดมี้เจตนาท่ีจะใชว้ธีิการเจรจาต่อความขดัแยง้ ซ่ึง
การเจรจาน้ีจะแบ่งออกไดเ้ป็นส่ีแนวทางการปฏิบติั  คือ  

- การอธิบาย  เป็นการเจรจา การใหร้ายละเอียดหรือขอ้มูลเพิ่มเติมในประเด็นท่ีมี
ความขดัแยง้กนั ทั้งน้ีจากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น การอธิบายมีวตัถุประสงคห์ลกั อยูส่อง
ประเด็นคือ การอธิบายกบัฝ่ายตรงขา้มเพื่อหาขอ้ตกลงร่วมกนัใหไ้ด ้เพื่อเป็นการแกไ้ขความขดัแยง้ 
และการอธิบายเพื่อใหส้องฝ่ายเขา้ใจตรงกนั โดยการเพิ่มเติมรายละเอียด หรือขอ้มูลในประเด็นท่ีเกิด
ความขดัแยง้กนัอยูใ่นขณะนั้น 

“ผมต้องอธิบายส่ิงทีเ่ราต้องการอย่างละเอยีด รวมถึงสาเหตุและความจ าเป็นของงาน 
รวมถึงความเสียหายถ้างานเกดิความผดิพลาด” 

Procurement Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศชาย อาย ุ50 ปี 
“อธิบายส่ิงทีเ่ราคิด สาเหตุ ทีม่า และความจ าเป็นแก่พนักงานในทมี และพยายามฟังถึง

เหตุผลของพนักงานให้มากทีสุ่ด และช่วยเหลอืหาทางออกทีด่ีทีสุ่ดของทั้งสองฝ่ายให้ได้” 
Sales Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศหญิง อาย ุ43 ปี 
- การช้ีแนะหรือสั่งสอน  จากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น การช้ีแนะหรือสั่งสอน 

จะเป็นการพดูคุยเพื่อใหข้อ้มูลหรือแนวทางการปฎิบติัท่ีถูกตอ้ง หรือท่ีควรจะเป็น โดยจะท าเม่ือเห็น
วา่ส่ิงท่ีพนกังานคนไทยมีความขดัแยง้เกิดจากความไม่เขา้ใจหรือการเขา้ใจผดิในแนวคิดหรือ
กระบวนการ 

“พยายามอธิบายส่ิงถึงเหตุผลและความจ าเป็นของงานแต่ละงาน รวมทั้งช้ีแนะ ส่ัง
สอนวธีิหรือแนวคิดทีถู่กต้อง เพือ่ให้พนักงานคนไทยเข้าใจและยอมรับ” 

Department Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายช้ินส่วนยานยนต ์เพศชาย อาย ุ50 ปี 
- การตกัเตือน  จากผลการสัมภาษณ์ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นมีความตั้งใจท่ีจะตกัเตือนใน

กรณีท่ีความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนกบัพนกังานคนไทยมีแนวโนม้หรือส่งผลใหเ้กิดความเสียหายแก่
หน่วยงานหรือองคก์ร ทางผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นจึงจ าเป็นตอ้งมีการตกัเตือน 

“พยายามบอกส่ิงทีเ่ราต้องการ บางคร้ังจ าเป็นต้องสอนหรือบอกให้ท าอย่างละเอยีด 
สุดท้ายแล้วหากไม่ดีขึน้จนเกดิความเสียหายกต้็องมีการว่ากล่าวตักเตือน” 

General Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเมด็พลาสติก เพศชาย อาย ุ45 ปี 
- การโนม้นา้ว  ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นบางส่วนมีแผนจะใชว้ธีิโนม้นา้วดว้ยเหตุผลหรือ

ผลประโยชน์ หากเกิดความขดัแยง้กบัพนกังานคนไทย เพื่อใหพ้นกังานคนไทยลดความขดัแยง้ลง 



    49 

 

 
 

“ท าความเข้าใจของความขัดแย้งทีเ่กดิขึน้ ใช้ค าพูดดีๆ อธิบายด้วยเหตุผลดีๆในการ
เจรจา รวมทั้งหาข้อเสนอทีส่ามารถให้แก่พนักงานคนไทยได้ เพือ่ท าการโน้มน้าวใจพนักงาน สุดท้าย
กจ็ะได้ผลงานและผลประโยชน์ทั้งสองฝ่าย” 

Sales Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายช้ินส่วนยานยนต ์เพศชาย อาย ุ54 ปี 
ในประเด็นของเจตนาหรือมุ่งมัน่ตั้งใจวา่จะปฏิบติัอยา่งไรกบัความขดัแยง้ พบวา่

ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นจะใชว้ธีิท่ีแตกต่างจากพนกังานคนไทยท่ีส่วนใหญ่เลือกท่ีจะน่ิงเงียบหรือใชว้ธีิการ
ยอมมากกวา่การท่ีจะพยายามเอาชนะ เน่ืองจากท่ีสังคมประเทศญ่ีปุ่นมีลกัษณะสังคมปัจเจก 
(Individual) ท่ีเด่นชดักวา่สังคมไทย Fredric William Swierczek & Jun Onishi (2002) ซ่ึงมีแนวโนม้
จะเลือกใชรู้ปแบบการหลีกเล่ียง (Avoiding) หรือรูปแบบการยอมให ้(Obliging) นอ้ยกวา่สังคมไทย  

 
 

4.4  พฤติกรรม  
พฤติกรรมเป็นส่ิงท่ีคนมกัจะนึกถึงเม่ือเกิดความขดัแยง้ เน่ืองจากเป็นการกระท าและ

การโตต้อบของคู่กรณีทั้ง 2 ฝ่าย พฤติกรรมความขดัแยง้ส่วนใหญ่ จะเป็นการพยายามท่ีจะท าตาม
ความตอ้งการของแต่ละฝ่าย และพฤติกรรมท่ีแสดงออกก็แบ่งออกเป็นระดบัเร่ิมจากพฤติกรรมท่ี
แสดงออกโดยไม่มีความขดัแยง้ไปจนถึงมีความขดัแยง้ท่ีมีความมุ่งร้ายต่อกนัเลย  

ผลการสัมภาษณ์ของพนักงานคนไทย 
ผลจากการสัมภาษณ์พนกังานคนไทยพบวา่ พนกังานคนไทยส่วนใหญ่มีพฤติกรรม

การแสดงออกท่ีไม่มีความขดัแยง้ หรือเป็นความขดัแยง้เพียงเล็กนอ้ยท่ีเกิดจากความไม่เห็นดว้ย การ
เขา้ใจผดิ ท าใหเ้กิดค าถาม แต่ไม่มีความขดัแยง้แบบรุนแรงหรือคิดท่ีจะท าลายลา้งอีกฝ่าย เน่ืองจาก
พนกังานคนไทยส่วนใหญ่มีเจตนาต่อความขดัแยง้เป็นแบบเจรจาเพื่ออธิบาย และแบบน่ิงเงียบเพื่อ
ยอมใหอี้กฝ่ายหรือเพื่อการประนีประนอม และจากการสัมภาษณ์พบวา่พฤติกรรมท่ีพนกังานคนไทย
แสดงออกเม่ือเกิดความขดัแยง้สามารถแบ่งออกไดเ้ป็น 3 หวัขอ้ คือ การโตแ้ยง้ การอธิบาย และการ
น่ิงเงียบ 
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ภาพที ่4.9 แสดงประเด็นของพฤติกรรมการแสดงออกต่อความขดัแยง้ของพนกังานคนไทย 
 

- น่ิงเงียบ จากการสัมภาษณ์พบวา่พนกังานคนไทยส่วนใหญ่ (เพศชายจ านวน 5 คน 
และเพศหญิง 18 คน) ไม่แสดงออกถึงพฤติกรรมท่ีท าใหเ้กิดความขดัแยง้ โดยเลือกท่ีจะน่ิงเงียบ 

“เค้าส่ังไรมาพีก่ท็ าๆไปน่ันแหละ ถึงจะไม่เห็นด้วยแต่เรากไ็ม่อยากไปเถียงเค้าให้มี
ปัญหา” 

Senior accountant บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศหญิง อาย ุ33 ปี 
“ส่วนใหญ่พอเราเร่ิมเห็นว่าเค้ามีสีหน้าไม่พอใจ เรากจ็ะยอมถอยเลยไม่พยายามต่อ แต่

ว่าจะเกบ็ข้อมูลไว้ ไปท ามาใหม่ ไปวางแผนใหม่แล้วขอคุยกบัเค้าคร้ังหน้า” 
System Engineer บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายช้ินส่วนยานยนต ์เพศชาย อาย ุ29 ปี 
- การอธิบาย จากผลสัมภาษณ์พบวา่พนกังานคนไทยบางส่วนท่ีไม่น่ิงเงียบ จะใชก้าร

อธิบายต่อคู่กรณีเม่ือเกิดความขดัแยง้ แต่ส่วนใหญ่ของผูใ้หส้ัมภาษณ์ไม่ไดใ้ชก้ารอธิบายเพื่อท่ีจะ
เอาชนะในความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน แต่เป็นการอธิบายเพื่อใหอี้กฝ่ายไดรั้บรู้ถึงความคิดเห็นของตน
เท่านั้น 

“เรากจ็ะพูดในส่ิงทีเ่ราคิดไป แต่แค่เพือ่ให้เค้าได้รับรู้มุมมองของเราเฉยๆ ไม่ได้หวงัจะ
ชนะ” 

Sales Executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศหญิง อาย ุ27 ปี 
- การโตแ้ยง้ จากผลสัมภาษณ์พบวา่พนกังานคนไทยเพียงเล็กนอ้ย (เพศชายจ านวน 4 

คน และเพศหญิง 3 คน) ท่ีจะแสดงพฤติกรรมออกมา เม่ือเกิดความขดัแยง้ โดยเป็นการโตแ้ยง้ 
“ส่วนตัวพีจ่ะเป็นคนทีเ่วลามีความคิดเห็นไม่ตรงกนัจะเถียงไปก่อนเลยทนัทโีดยไม่มี

การเกบ็ไว้ โต้เถียงไปเพือ่ต้องการบอกว่าเราต้องการอะไรหรือมีความคิดอย่างไร เพราะการพูดเลย 
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อธิบายเลยทนัทที าให้เกดิความกระจ่างเลย รู้ถึงเหตุผลของอกีฝ่ายเลยตอนน้ัน และท าให้เข้าใจทนัท ี
ดีกว่าการเงียบและเกบ็เอาไว้” 

Assistant Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศชาย อาย ุ36 ปี 
ในประเด็นของพฤติกรรมท่ีแสดงออกต่อความขดัแยง้ของพนกังานคนไทยส่วนใหญ่

จะเป็นไปในแนวทางเดียวกบัความตั้งใจและเจตนาในขั้นตน้ ซ่ึงก็คือการเลือกท่ีจะน่ิงเงียบหรือใช้
วธีิการยอมมากกวา่การท่ีจะพยายามเอาชนะ ซ่ึงเป็นไปตามลกัษณะของสังคม Collective 

ผลการสัมภาษณ์ของผู้บริหารคนญีปุ่่น 
ผลจากการสัมภาษณ์ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นส่วนใหญ่มีพฤติกรรมโดยเป็นการพยายามแกไ้ข

ความขดัแยง้ โดยการเจรจากบัพนกังานคนไทย โดยจะเป็นพฤติกรรมท่ีตรงกบัเจตนาหรือความ
ตั้งใจในหวัขอ้ท่ีแลว้ คือ การอธิบาย การช้ีแนะสั่งสอน การตกัเตือน และการโนม้นา้ว 

 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที ่4.10 แสดงประเด็นของพฤติกรรมการแสดงออกต่อความขดัแยง้ของผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น 
 
- การอธิบาย  ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นจ านวน 10 คน ไดมี้การอธิบายเม่ือเกิดความขดัแยง้

กบัพนกังานคนไทย โดยเป็นการอธิบายเพื่อหาขอ้ตกลงร่วมกนัใหไ้ด ้เพื่อเป็นการแกไ้ขความ
ขดัแยง้ และการอธิบายเพื่อใหส้องฝ่ายเขา้ใจตรงกนั 

“เมื่อรับรู้ถึงความขัดแย้งหรือความไม่พอใจของพนักงานคนไทยกจ็ะเรียกพูดคุย
อธิบายให้เข้าใจว่าท าไมต้องมีกฎนีข้ึน้มา อธิบายผลกระทบทีจ่ะเกดิถ้าไม่ท าตามกฎบริษัท” 

Sales Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเมด็พลาสติก เพศชาย อาย ุ44 ปี 
- ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นบางส่วนคิดวา่ การช้ีแนะ สั่งสอน  ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเพื่อใหมี้

ความรู้ความเขา้ใจท่ีตรงกนัและถูกตอ้งในการท างาน และยงัสามารถแกไ้ขความขดัแยง้ท่ีเกิดจาก
ความเขา้ใจผดิไดอี้กดว้ย 
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- การตกัเตือน จะเกิดข้ึนกบัพนกังานคนไทยมีแนวโนม้หรือส่งผลใหเ้กิดความ
เสียหายแก่หน่วยงานหรือองคก์ร 

“พยายามท าความเข้าใจในแนวคิดของพนักงานคนไทยก่อน เข้าใจในความไม่
เคร่งเครียดของคนไทย แต่ในกรณทีีพ่นักงานท างานออกมาได้ต ่ากว่ามาตรฐานมากเกนิไปจนงาน
เสียหาย จ าเป็นต้องมีการตักเตือนให้เข้าใจ” 

Procurement manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศหญิง อาย ุ45 ปี 
- การโนม้นา้ว  ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น 1 คน ไดเ้ลือกการโนม้นา้วใจพนกังานคนไทยดว้ย

ผลประโยชน์ต่างๆท่ีพนกังานจะไดรั้บเม่ือเกิดความขดัแยง้ 
“ท าความเข้าใจของความขัดแย้งทีเ่กดิขึน้ ใช้ค าพูดดีๆ อธิบายด้วยเหตุผลดีๆในการ

เจรจา รวมทั้งหาข้อเสนอทีส่ามารถให้แก่พนักงานคนไทยได้ เพือ่ท าการโน้มน้าวใจพนักงาน 
สุดท้ายกจ็ะได้ผลงานและผลประโยชน์ทั้งสองฝ่าย” 

Department Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายช้ินส่วนยานยนต ์เพศชาย อาย ุ50 ปี 
ในประเด็นของพฤติกรรมท่ีแสดงออกต่อความขดัแยง้ของผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นจะเป็นไป

ในแนวทางเดียวกบัความตั้งใจและเจตนาในขั้นตน้ โดยจะใชก้ารอธิบาย การช้ีแนะสั่งสอน การ
ตกัเตือน และการโนม้นา้ว กบัพนกังานคนไทยเม่ือเกิดความขดัแยง้ข้ึน 

 
 
4.5  ผลของความขดัแย้ง 

ผลของความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีปรากฏออกมาภายหลงัจากการกระท าหรือพฤติกรรมการ
แสดงออกของทั้งสองฝ่าย จากการสัมภาษณ์น้ีพบวา่พนกังานคนไทยส่วนใหญ่มีพฤติกรรมการ
แสดงออกท่ีไม่มีความขดัแยง้ หรือเป็นเพียงแค่การไม่เห็นดว้ยเล็กนอ้ย หรือการเขา้ใจผดิ ท าใหเ้กิด
ค าถาม แต่ไม่มีความขดัแยง้แบบรุนแรงหรือคิดท่ีจะท าลายลา้งอีกฝ่าย และในส่วนของผูบ้ริหารคน
ญ่ีปุ่นส่วนใหญ่จะเนน้การเจรจาเพื่อหาทางแกไ้ขความขดัแยง้ในการท างาน ไม่วา่จะเป็นการอธิบาย 
การช้ีแนะสั่งสอน การตกัเตือน และการโนม้นา้ว กบัพนกังานคนไทย  

ส่ิงท่ีปรากฏออกมาภายหลงัพฤติกรรมการแสดงออกเกิดผลลพัธ์ไดท้ั้ง 2 รูปแบบ 
ไดแ้ก่ ผลลพัธ์ดา้นบวก ท่ีท าใหป้ระสิทธิภาพของกลุ่มดีข้ึน และผลลพัธ์ดา้นลบ ท่ีเป็นอุปสรรคต่อ
ประสิทธิภาพของกลุ่ม ยกตวัอยา่งดงักรณีต่อไปน้ี 

- ผลลพัธ์ดา้นบวก  จะเกิดข้ึนเม่ือทั้งสองฝ่ายเลือกท่ีจะเจรจาโดยการโตแ้ยง้หรือ
อธิบายเพิ่มเติมใหแ้ก่กนัและกนั ร่วมเจรจาเพื่อท าความเขา้ใจร่วมกนัทั้ง 2 ฝ่าย ส่ิงท่ีปรากฏออกมา
ภายหลงัจะเป็นผลลพัธ์ดา้นบวก นัน่คือการท างานดว้ยความเตม็ใจ โดยมีความเขา้ใจท่ีตรงกนั และ
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ท าใหพ้นกังานคนไทยรู้สึกวา่ตวัเองไดมี้ส่วนร่วมในงานนั้นๆ อีกทั้งจะท าใหผู้บ้ริหารคนญ่ีปุ่น
ไดรั้บฟังความคิดเห็นท่ีหลากหลายมากข้ึนจากความขดัแยง้ ประสิทธิภาพของกลุ่มก็จะดีข้ึน 

“บางคร้ังความขัดแย้งกม็ีผลดีเหมือนกนั คือท าให้เกดิการคุยกนัมากขึน้ ได้ความคิด
สร้างสรรค์ใหม่ๆมากขึน้” 

Sales Executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศหญิง อาย ุ27 ปี 
“แต่ความขัดแย้งกม็ีข้อดีคือท าให้เราเข้าใจถึงความต้องการหรือส่ิงทีค่ิดไว้ในใจของอกี

ฝ่ายได้ ซ่ึงดีกว่าต่างฝ่ายต่างเกบ็ไว้ในใจ” 
General Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเมด็พลาสติก เพศชาย อาย ุ45 ปี 
- ผลลพัธ์ดา้นลบ จะเกิดข้ึนในกรณีท่ีเม่ือเกิดความขดัแยง้แลว้มีฝ่ายใดฝ่ายหน่ึง หรือ

ทั้งสองฝ่ายไม่ยอมรับ ไม่รับฟังความคิดเห็น หรือไม่เกิดมีการเจรจาเลย หรือการท่ีผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น
ใชว้ธีิการบงัคบัจากความเป็นผูบ้งัคบับญัชา แมก้ระทัง่ใชก้ารดุด่าลงโทษดว้ยอ านาจกบัพนกังานท่ีมี
ความขดัแยง้ ส่ิงท่ีปรากฏออกมาภายหลงัยอ่มเป็นผลลพัธ์ดา้นลบ อาจส่งผลใหเ้กิดความตึงเครียด 
กดดนั จากการไม่ไดท้  าความเขา้ใจร่วมกนัในส่ิงท่ีคา้งคาใจ ท าใหผ้ลงานท่ีออกมาอาจไม่มี
ประสิทธิภาพ หรือท าผลงานออกมาโดยท่ีเป็นการท างานใหเ้สร็จส้ินไปเท่านั้น โดยไม่ไดมี้ความ
เตม็ใจท่ีจะท างาน แรงจูงใจในการท างานลดนอ้ยลง 

“ไม่เข้าใจ ท าไมนายญีปุ่่ นไม่เปิดโอกาสให้เราได้แสดงความคิดเห็นบ้าง เอาแต่ส่ังงานๆ 
พอท าไปตามส่ังกไ็ม่พอใจ หาว่าเราไม่เข้าใจทีส่ั่งอกี แล้วท าไมไม่ถามว่าเราเข้าใจว่ายงัไงตั้งแต่แรก 
สงสัยคิดว่าคนไทยไร้ความสามารถ ท างานได้แค่ตามส่ังหละมั๊ง” 

Sales and Marketing บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายอุปกรณ์เคร่ืองจกัร เพศชาย อาย ุ29 ปี 
“ถ้าหัวหน้าเป็นคนญีปุ่่น พูดไปกเ็ท่าน้ันสุดท้ายเค้ากท็ าแบบทีเ่ค้าอยากท าอยู่ดี เราก็

ต้องก้มหน้าก้มตาท าตามอย่างเดียว สุดท้ายเรากไ็ม่มีใจอยากท างาน” 
Sales Executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า เพศหญิง อาย ุ33 ปี 
“คนไทยจะมีทั้งเงียบไม่ตอบโต้ พยายามแก้ตัว ซ่ึงส่วนตัวมองว่าไม่ค่อยได้ประโยชน์

เท่าไหร่ คนไทยควรจะยอมรับและบอกส่ิงทีต่ัวเองจะปรับปรุงแก้ไข” 
General Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเมด็พลาสติก เพศชาย อาย ุ45 ปี 
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ผลของความขดัแยง้

ผลลพัธ์ดา้นบวก

ให้ความรว่มมือ

เขา้ใจตรงกนั

ท างานดว้ยความเต็มใจ

ผลลพัธ์ดา้นลบ

ความตึงเครียด   กดดนั

ความไมเ่ข้าใจ   เขา้ใจไมต่รงกนั

ไมเ่ต็มใจท่ีจะท างาน

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
ภาพที ่4.11 แสดงประเด็นของผลของความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนในการท างาน 

 
จากประเด็นในเร่ืองของผลของความขดัแยง้ ผูว้จิยัพบวา่ความขดัแยง้สามารถส่งผลให้

เกิดไดท้ั้งทางบวกและทางลบ ทั้งน้ีข้ึนอยูก่บัมุมมองและการบริหารจดัการ ซ่ึงสนบัสนุนงานวจิยั
ของ Nicotera (1997)  ไดเ้สนอวา่วา่ความขดัแยง้ในตวัมนัเองมีความเป็นกลาง แต่วธีิการท่ีคนใชใ้น
การจดัการความขดัแยง้จะเป็นตวับ่งช้ีวา่ผลของความขดัแยง้จะเป็นอยา่งไร และ Pelled et al. (1999) 
ท่ีกล่าวไวว้า่ความขดัแยง้ในเร่ืองงานจะช่วยใหค้นในทีมไดมี้การเสนอความคิดเห็นท่ีแตกต่างกนั 
ช้ีแจงแนวคิด หาเป้าหมายร่วม และยอมรับการตดัสินใจ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการท างานของทีม 

 
 

4.6  ความสัมพนัธ์ของปัจจัยอืน่ๆทีน่่าสนใจ 
จากผลการสัมภาษณ์ของกลุ่มตวัอยา่งท่ีเป็นพนกังานคนไทยจ านวน 30 คน โดยเป็น

เพศชายจ านวน 6 คน และ เพศหญิงจ านวน 24 คน และผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นจ านวน 10 คน เป็นเพศชาย
จ านวน 8 คน และ เพศหญิงจ านวน 2 คน ทางผูว้จิยัไดมี้การศึกษาหาความปัจจยัอ่ืนๆท่ีเก่ียวของกบั
ผลการวจิยัไดด้งัน้ี 

1. เพศกบัสาเหตุความขดัแยง้  
ผลสัมภาษณ์พนกังานคนไทยพบวา่ วฒันธรรมในการท างานหรือแนวคิดในการ

ท างานท่ีแตกต่างเป็นสาเหตุท่ีท าใหเ้กิดความขดัแยง้มากท่ีสุดในเพศชาย รองลงมาจะเป็นเป็นเร่ือง
ภาษาและทศันคติ เพศหญิงพบวา่รูปแบบหรือวธีิการท างานท่ีแตกต่างเป็นสาเหตุท่ีท าใหเ้กิดความ
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ขดัแยง้มากท่ีสุดโดยรองลงมาจะเป็นเร่ืองวฒันธรรมในการท างาน เช่น แนวคิดยกยอ่งคนท่ีท างาน
ล่วงเวลาของคนญ่ีปุ่น 

ผลสัมภาษณ์ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นพบวา่ สาเหตุความขดัแยง้ท่ีพบมากท่ีสุดในผูส้ัมภาษณ์
เพศชายเป็นไปในแนวทางเดียวกบัผลสัมภาษณ์ของพนกังานคนไทยเพศชายคือ วฒันธรรมในการ
ท างานหรือแนวคิดในการท างานท่ีแตกต่างเป็นสาเหตุท่ีท าใหเ้กิดความขดัแยง้มากท่ีสุด โดยจากผู ้
สัมภาษณ์เพศชายจ านวน 7 คน จาก 8 คน รองลงมาจะเป็นเร่ืองภาษาท่ีเป็นสาเหตุของความขดัแยง้ 
ในขณะเดียวผูใ้หส้ัมภาษณ์เพศหญิงทั้ง 2 คน ไดใ้หส้ัมภาษณ์วา่สาเหตุของความขดัแยง้คือแนวคิด
ในการท างานท่ีแตกต่างซ่ึงแตกต่างจากผลสัมภาษณ์ของพนกังานคนไทยเพศหญิง  

จากผลสัมภาษณ์จะเห็นไดว้า่สาเหตุความขดัแยง้ท่ีหลกัๆมีสองสาเหตุคือ วฒันธรรม
ในการท างานหรือแนวคิดในการท างานท่ีแตกต่าง และ รูปแบบหรือวธีิการท างานท่ีแตกต่าง โดยจะ
สังเกตไดว้า่กลุ่มพนกังานคนไทยเพศชายและผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นทั้งเพศชายและหญิงส่วนใหญ่จะมอง
วา่สาเหตุของความขดัแยง้คือวฒันธรรมในการท างานหรือแนวคิดในการท างานท่ีแตกต่าง ทั้งน้ี
ผูว้จิยัไดมี้ขอ้สังเกตวา่อาจจะเป็นเพราะผูใ้หส้ัมภาษณ์กลุ่มพนกังานคนไทยเพศชายและผูบ้ริหารคน
ญ่ีปุ่น ส่วนใหญ่เป็นบุคคลท่ีท างานในส่วนของการบริหารงานมากกวา่กลุ่มผูใ้หส้ัมภาษณ์พนกังาน
คนไทยเพศหญิงท่ีส่วนใหญ่เป็นระดบัผูป้ฎิบติังานส่วนใหญ่จึงมองวา่สาเหตุของความขดัแยง้คือ
รูปแบบหรือวธีิการท างานท่ีแตกต่าง 

2.  เพศกบัการใชก้ลยทุธ์การจดัการความขดัแยง้  
ผลสัมภาษณ์พนกังานคนไทย ผูว้จิยัพบวา่เพศชายมีแนวโนม้ท่ีจะใชว้ธีิการยอมสูงสุด 

และล าดบัถดัมาเป็นการเจรจาหรือการส่ือสารเพื่อจดัการความขดัแยง้ในจ านวนท่ีแตกต่างกนั
เล็กนอ้ย ในขณะเดียวกนัจะพบวา่ผูส้ัมภาษณ์เพศหญิงมีสัดส่วนของการใชก้ารน่ิงเงียบหรือการยอม
เม่ือเจอกบัความขดัแยง้มากกวา่โดยมีการกล่าวถึงการยอมและน่ิงเงียบรวมกนัเป็นจ านวนสัดส่วนท่ี
มากกวา่ 90% ล าดบัถดัมาคือการส่ือสารเจรจาเช่นเดียวกบัเพศชาย  ซ่ึงการยอมเม่ือเกิดความขดัแยง้
เป็นวธีิท่ีถูกพนกังานคนไทยเลือกใชม้ากท่ีสุดก็สามารถแบ่งเหตุผลในการยอมของผูใ้หส้ัมภาษณ์ได้
หลกัๆคือ ยอมเพราะคิดวา่อยา่งไรตนก็ไม่สามารถเอาชนะหวัหนา้งานคนญ่ีปุ่นไดอ้ยูแ่ลว้ จึงไม่
อยากตอบโตเ้พื่อใหเ้กิดความขดัแยง้มากข้ึนกวา่เดิม ใหซ่ึ้งเหตุผลน้ีมีผูใ้หส้ัมภาษณ์จ านวนมากท่ีสุด 
คือมากกวา่ 80% ของผูท่ี้ใหส้ัมภาษณ์วา่เลือกท่ีจะยอมหรือน่ิงเงียบเม่ือเกิดความขดัแยง้ และอีก
เหตุผลนึงของการยอมคือการเคารพในหวัหนา้งานคนญ่ีปุ่นของตน จึงไม่อยากขดัแยง้ดว้ย 

จากผลสัมภาษณ์ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นจะเห็นไดว้า่ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นไม่วา่จะเพศชายหรือ
หญิงทั้งหมดจะมีการเลือกใชก้ารเจรจาหรือส่ือสารในการจดัการความขดัแยง้  ซ่ึงทางผูว้จิยัไดมี้
ความเห็นกบัประเด็นน้ีคือ ประเด็นเร่ืองความขดัแยง้ระหวา่งพนกังานคนไทยและผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น
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จะยงัคงไม่สามารถแกไ้ขได ้หากวธีิการจดัการความขดัแยง้ท่ีพนกังานคนไทยส่วนใหญ่ใชคื้อการ
ยอมและน่ิงเงียบ ในขณะท่ีผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นส่วนใหญ่เลือกใชก้ารเจรจาเม่ือเกิดความขดัแยง้ 

3. ความเขา้ใจในภาษาญ่ีปุ่นกบัสาเหตุของความขดัแยง้ 
จากคนใหส้ัมภาษณ์พนกังานคนไทยจ านวน 30 คน พบวา่มีพนกังานคนไทยท่ีสามารถ

ใชภ้าษาญ่ีปุ่นในการส่ือสารไดเ้พียง 5คน  แต่ไดมี้จ านวนผูใ้หส้ัมภาษณ์วา่สาเหตุความขดัแยง้มาจาก
ภาษาถึง 2 คน ถือวา่เป็นสัดส่วนท่ีสูง ในขณะเดียวกนัในส่วนของพนกังานคนไทยท่ีไม่มีความรู้ใน
ภาษาญ่ีปุ่นจ านวน 25  คน ใหส้ัมภาษณ์วา่ความขดัแยง้มีสาเหตุมาจากภาษาจ านวน 4 คน ซ่ึงหาก
พิจารณาดูจากสัดส่วนแลว้พบวา่มีสัดส่วนท่ีนอ้ยกวา่ผูท่ี้สามารถใชภ้าษาญ่ีปุ่นไดอ้ยูม่าก 

ทางผูว้จิยัจึงไดใ้หข้อ้สังเกตวา่อาจจะเป็นเพราะพนกังานคนไทยท่ีสามารถใช้
ภาษาญ่ีปุ่นได ้สามารถแปลในส่ิงท่ีคนญ่ีปุ่นพดูไดใ้นขณะท างานร่วมกนั แต่บางคร้ังอาจจะไม่
สามารถเขา้ใจไดอ้ยา่งลึกซ้ึง จึงเกิดความขดัแยง้มากกวา่พนกังานคนไทยท่ีไม่รู้ภาษาญ่ีปุ่นเลย 

4.  ทศันคติกบัสาเหตุความขดัแยง้ 
จากผลสัมภาษณ์ในเร่ืองของทศันคติก่อนและหลงัท างานร่วมกนัระหวา่งพนกังานคน

ไทยและคนผูบ้ริหารญ่ีปุ่น พบวา่มีสัดส่วนนอ้ยมากท่ีจะเกิดความขดัแยง้จากทศันคติ โดยพบวา่ มี
จ านวน 5 คน จาก  30 คนในพนกังานคนไทย และเพียงจ านวน 1  คน จาก 10 คน ของผูบ้ริหารคน
ญ่ีปุ่น ท่ีไดใ้หส้ัมภาษณ์วา่ ทศันคติก่อนและหลงัท างานร่วมกนัท่ีแตกต่าง เป็นสาเหตุท่ีก่อใหเ้กิด
ความขดัแยง้  ทางผูว้จิยัจึงมีความเห็นวา่ทศันคติก่อนและหลงัท างานร่วมกนัของพนกังานคนไทย
และผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นไม่ใช่สาเหตุส าคญัของการเกิดความขดัแยง้ 

 
 
 

 
 



 
บทที ่ 5 

สรุปผลการวจิัยและข้อเสนอแนะ 
 
 

การวจิยัเร่ือง “การจดัการความสัมพนัธ์ระหวา่งพนกังานคนไทยและผูบ้ริหารคน
ญ่ีปุ่น”  มีวตัถุประสงคเ์พื่อศึกษาหาสาเหตุของความขดัแยง้และรูปแบบการบริหารจดัการความ
ขดัแยง้ระหวา่งพนกังานคนไทยกบัผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น โดยใชว้ธีิวจิยัเชิงคุณภาพ (Qualitative 
Research) เนน้ท่ีการสัมภาษณ์เชิงลึกเป็นหลกั ใชแ้บบสัมภาษณ์เป็นเคร่ืองมือในการวจิยั ซ่ึง
ผูเ้ขา้ร่วมในการวจิยัน้ี แบ่งออกเป็น  2 กลุ่ม ไดแ้ก่ พนกังานคนไทยท่ีท างานอยูใ่นบริษทัขา้มชาติ
ญ่ีปุ่น ท่ีอยูใ่นเขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑล  ประเทศไทย และตอ้งมีประสบการณ์ในการ
ท างานในบริษทัขา้มชาติญ่ีปุ่น โดยมีการประสานงานติดต่อกนัระหวา่งคนไทยและคนญ่ีปุ่นมาเป็น
เวลาไม่ต ่ากวา่ 1 ปี และมีความสมคัรใจเขา้ร่วมงานวจิยั จ  านวน 30 คน และกลุ่มของผูบ้ริหารคน
ญ่ีปุ่นท่ีท างานร่วมกบัพนกังานคนไทย หรือมีพนกังานในสังกดัเป็นคนไทย ในบริษทัขา้มชาติญ่ีปุ่น 
จ านวน 10 คน ผูว้จิยัเก็บรวบรวมขอ้มูลโดยการสัมภาษณ์เชิงลึก จากนั้นท าการวเิคราะห์ขอ้มูลเชิง
คุณภาพ สามารถสรุปผลและใหข้อ้เสนอแนะจากการวจิยั ดงัน้ี 

สามารถสรุปผลการวจิยั จากผลการสัมภาษณ์ของพนกังานคนไทย และผลการ
สัมภาษณ์ของผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น ซ่ึงผลการวจิยัจะแบ่งได ้2 ประเด็นหลกัๆ ดงัน้ี 

 
 
5.1  สาเหตุของความขดัแย้ง 
 

5.1.1 สาเหตุของความขัดแย้งของพนักงานคนไทย 
จากผลการวจิยั พบวา่ สาเหตุของความขดัแยง้ระหวา่งพนกังานคนไทยและผูบ้ริหาร

คนญ่ีปุ่นเกิดจากการ 3 กรณี คือ การส่ือสาร ความมีอคติ และความคิดเห็นท่ีไม่ตรงกนั โดยสาเหตุ
หลกัท่ีพบมากท่ีสุดในกลุ่มผูเ้ขา้ร่วมวจิยัคือการมีความคิดเห็นท่ีไม่ตรงกนั 

1. ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากความคิดเห็นท่ีไม่ตรงกนั เน่ืองจากคนไทยและคนญ่ีปุ่น มา
จากต่างภาษา ต่างวฒันธรรม ท าใหมี้ความคิดเห็นในดา้นต่างๆแตกต่างกนั ดงัน้ี 
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- วธีิการท างาน พนกังานคนไทยจะคิดวา่วธีิการท างานของคนญ่ีปุ่น ไม่มีประโยชน์ท่ี
จะท า วดัผลไม่ไดว้า่ท าแลว้ดีจริง และตอ้งใชเ้วลาในการท างานมากข้ึน ซ่ึงผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นคิดวา่
จะตอ้งท างานเพื่อใหลู้กคา้และผูบ้งัคบับญัชาในระดบัท่ีสูงกวา่พอใจ เพื่อใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์ 
และถือวา่น่ีเป็นผลงาน นอกเหนือจากน้ี พนกังานคนไทยมองวา่การท างานจนกลบับา้นดึก ไม่ได้
หมายความวา่ทุ่มเทเพื่องาน ซ่ึงคนท่ีอยูดึ่กอาจไม่ไดอ้ยูท่  างานก็ได ้บางคนอาจท าเอาหนา้มากกวา่
เพราะรู้วา่ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นวดัผลงานท่ีชัว่โมงการท างาน และพนกังานคนไทยคิดวา่คนญ่ีปุ่น
เสียเวลาไปกบัการประชุมมากไป ควรประชุมเฉพาะเร่ืองเร่งด่วนหรือเร่ืองท่ีจ าเป็นเท่านั้น เพราะ
สามารถเอาเวลาท่ีประชุมมาท างานได ้เพื่อท่ีจะไดไ้ม่ตอ้งท างานจนดึกหลงัจากประชุมเสร็จ ซ่ึง
ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นคิดวา่การประชุมเป็นส่ิงส าคญั ควรมีการประชุมในทุกขั้นตอนการท างาน รวมไป
ถึงเร่ืองการท ารายงานดว้ย ซ่ึงผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นคิดวา่ขอ้มูลในรายงานจะตอ้งมีการปรับปรุงใหท้นั
ต่อเวลาตลอด แมข้อ้มูลท่ีปรับปรุงนั้นจะเป็นขอ้มูลเดิมๆซ ้ าๆก็ตอ้งท า ในขณะท่ีคนไทยคิดวา่การท า
รายงานบ่อยๆเป็นการท างานซ ้ าซอ้น เม่ือตอ้งการน าขอ้มูลนั้นไปใชจ้ริงๆ หรือก าหนดเป็นช่วงเวลา
ในการปรับปรุงขอ้มูลในรายงานจะดีกวา่ 

-  แนวคิดการท างาน พนกังานคนไทยอยากเปล่ียนแปลงการท างานใหท้นัสมยัโดยใช้
เทคโนโลยเีขา้มาช่วย หรืออยากยดึหลกั Work-life balance โดยใหป้ระเมินผลการท างานท่ีผลงาน 
ไม่ใช่จากชัว่โมงการท างาน ซ่ึงแนวคิดเหล่าน้ีต่างจากแนวคิดของผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นซ่ึงมีความเป็น
ชาตินิยมสูง มีแนวคิดแบบดั้งเดิม ไม่ชอบการเปล่ียนแปลง เพราะการเปล่ียนแปลงมีความเส่ียง และ
คนญ่ีปุ่นมองวา่คุณค่าของคนอยูท่ี่การท างานหนกั ชัว่โมงการท างานท่ีเยอะคือการทุ่มเทเพื่องานและ
เพื่อองคก์ร 

-  เป้าหมายการท างาน พนกังานคนไทยมีเป้าหมายการท างานเพื่อตวัเองมากกวา่เพื่อ
องคก์ร ในขณะท่ีผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นมีเป้าหมายการท างานเพื่อองคก์ร เปรียบองคก์รเสมือนบริษทัของ
ตวัเอง จึงทุ่มเทเพื่องานและองคก์รอยา่งสุดความสามารถ 

2.  ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากการส่ือสาร เน่ืองจากคนไทยและคนญ่ีปุ่น ต่างมีภาษาแม่เป็น
ของตนเอง การส่ือสารกนัดว้ยภาษากลางคือภาษาองักฤษ หรือภาษาท่ีไม่ใช่ภาษาแม่ของตนเอง ยอ่ม
อาจก่อใหเ้กิดความผดิพลาดดา้นการส่ือสารได ้เช่น ส่ือสารไดไ้ม่เขา้ใจทั้งหมด เขา้ใจกนัยาก หรือ
เขา้ใจไม่ตรงกนั และอาจท าใหไ้ม่รู้ความตอ้งการท่ีแทจ้ริงของอีกฝ่าย  

3.  ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากอคติส่วนตวั เน่ืองจากแต่ละบุคคลถูกเล้ียงดูมาแตกต่างกนั ยิง่
ถา้หากมาจากต่างชาติ ต่างภาษา ต่างวฒันธรรมกนัแลว้นั้น หากมาท างานร่วมกนั แต่ละฝ่ายยอ่มมี
อคติส่วนตวั ถา้หากไม่พยายามท าความเขา้ใจกนั มีความเห็นต่างทุกคร้ัง อคติส่วนตวัอาจน าไปสู่
ความขดัแยง้ไดใ้นท่ีสุด 
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5.1.2  สาเหตุของความขัดแย้งของผู้บริหารคนญีปุ่่น 
จากผลการวจิยั พบวา่สาเหตุของความขดัแยง้ระหวา่งผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นและพนกังาน

คนไทยเกิดจากการ 2 กรณี คือ การส่ือสาร และความคิดเห็นท่ีไม่ตรงกนั ซ่ึงจะแตกต่างจากผลการ
สัมภาษณ์พนกังานคนไทยในประเด็นเร่ืองความมีอคติ และสาเหตุหลกัท่ีพบมากท่ีสุดในกลุ่ม
ผูเ้ขา้ร่วมวจิยัคือการมีความคิดเห็นท่ีไม่ตรงกนั เช่นเดียวกบัผลการสัมภาษณ์ของพนกังานคนไทย 

1.  ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากความคิดเห็นท่ีไม่ตรงกนั จากผลสัมภาษณ์ของผูบ้ริหารคน
ญ่ีปุ่น สามารถสรุปออกได ้3 ประเด็น ดงัน้ี 

-  วธีิการท างาน ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นคิดวา่วธีิการท างานท่ีแตกต่างกนัของคนไทยกบัคน
ญ่ีปุ่นท าใหเ้กิดความขดัแยง้ได ้คือ จากการท างานท่ีจริงจงัท่ีมีการปรับปรุงเปล่ียนแปลงวธีิการ
ท างานตลอดเวลาของคนญ่ีปุ่น ท าใหพ้นกังานคนไทยท่ีตอ้งปรับเปล่ียนวธีิการท างานของตนตาม
ความตอ้งการของคนญ่ีปุ่นเกิดความไม่พอใจและก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ได ้นอกจากน้ียงัมีเร่ืองของ
ชัว่โมงการท างานท่ีคนญ่ีปุ่นคิดวา่ยิง่ชัว่โมงการท างานมากเท่าไรหมายถึงความทุ่มเทท่ีมากข้ึน ซ่ึง
แตกต่างจากความคิดคนไทยท่ีไม่อยากใชเ้วลาในการท างานมาก 

-  แนวคิดการท างานท่ีแตกต่างกนั โดยผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นมองวา่คนไทยมีแนวคิดท่ี
ต่างกนั โดยพนกังานคนไทยไม่อยากทุ่มเทท างานหนกั และปฎิบติัตามกฎระเบียบในการท างาน
อยา่งเขม้งวดมากนกั อีกทั้งการจดัล าดบัและการใหน้ ้าหนกัความส าคญัของงานของคนไทยและคน
ญ่ีปุ่นท่ีแตกต่างกนั ก็เป็นส่ิงท่ีท าใหเ้กิดความขดัแยง้ได ้

-  เป้าหมายแตกต่างกนั โดยผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นมีเป้าหมายในการท างานเพื่อบริษทั ให้
คุณค่ากบัการทุ่มเทในการท างานเพื่อบริษทั เปรียบองคก์รเสมือนบริษทัของตวัเอง จึงทุ่มเทเพื่องาน
และองคก์รอยา่งสุดความสามารถ ในขณะเดียวกนัพนกังานคนไทยไม่ไดเ้ป้าหมายในการท างานเพื่อ
องคก์รหรือบริษทั แต่เป็นเพื่อตวัเอง 

2.  ความขดัแยง้ท่ีเกิดจากการส่ือสาร เน่ืองจากวฒันธรรมของภาษาท่ีแตกต่าง ท าให้
พื้นฐานความเขา้ใจในเร่ืองต่างๆของคนไทยและคนญ่ีปุ่นแตกต่างกนั อาจเกิดการเขา้ใจผดิท่ีเกิดจาก
รูปแบบประโยค ค าศพัท ์หรือลกัษณะวธีิการพดู เช่น ผูว้จิยัพบวา่มีผูใ้หส้ัมภาษณ์ประสบปัญหาท่ีคน
ไทยเขา้ใจผดิ ในเร่ืองของระดบัความรุนแรงของ ค าตกัเตือน ค าอธิบาย การสอนงาน ท่ีคนไทยไม่
พอใจเพราะเขา้ใจผดิวา่คนญ่ีปุ่นใชค้  าพดูรุนแรง และท าใหไ้ม่รู้ถึงความตอ้งการท่ีแทจ้ริงหรือ
ความรู้สึกท่ีแทจ้ริงของกนัและกนั 
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5.2  รูปแบบการบริหารจัดการความขดัแย้ง 
จากผลการวจิยั พบวา่ รูปแบบการบริหารจดัการความขดัแยง้ระหวา่งพนกังานคนไทย

และผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น มีทั้งรูปแบบท่ีเหมือนกนัและแตกต่างกนั ดงัน้ี 
 
5.2.1  การบริหารจัดการความขัดแย้งของพนักงานคนไทย  
เม่ือเกิดความขดัแยง้ข้ึนระหวา่งพนกังานคนไทยและผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น พนกังานคน

ไทยมีรูปแบบการจดัการความขดัแยง้โดยการเจรจา และการน่ิงเงียบ ซ่ึงผูเ้ขา้ร่วมวจิยัส่วนใหญ่ได้
เลือกการน่ิงเงียบมากกวา่ ซ่ึงการน่ิงเงียบอาจเป็นการน่ิงเงียบเพื่อยอม เน่ืองจากรู้วา่เจรจายงัไงก็ไม่
ชนะ เพราะพนกังานคนไทยคิดวา่ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นไม่ค่อยรับฟังลูกนอ้ง ชอบเอาความคิดของตวัเอง
หรือกลุ่มของตวัเองเป็นใหญ่ จึงไม่อยากมีปัญหา หรืออาจยอมใหเ้น่ืองจากมีความเคารพ และเกรงใจ
หวัหนา้ ในขณะท่ีพนกังานคนไทยบางส่วนเลือกท่ีจะน่ิงเงียบ เพื่อกลบัไปวางแผน หรือเตรียมขอ้มูล
ในการเจรจากบัผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นในคราวต่อไป 

ส าหรับพนกังานคนไทยส่วนนอ้ยท่ีเลือกรูปแบบการจดัการความขดัแยง้โดยการเจรจา 
จะแบ่งเป็นการเจรจาเพื่อโตแ้ยง้ และการเจรจาเพื่ออธิบาย ซ่ึงการโตแ้ยง้นั้นอาจเป็นไปเพื่ออยาก
เอาชนะหรืออยากใหค้นญ่ีปุ่นรับฟังความคิดเห็นของตนบา้ง ส่วนการเจรจาเพื่ออธิบายขอ้มูล
เพิ่มเติม พนกังานคนไทยมองวา่หากมีการอธิบายขอ้มูลเพิ่มเติมแลว้ จะท าใหไ้ดข้อ้ตกลงร่วมกนั 
และท าใหท้ั้งสองฝ่ายเขา้ใจตรงกนั 

 
5.2.2  การบริหารจัดการความขัดแย้งของผู้บริหารคนญีปุ่่น 
เม่ือเกิดความขดัแยง้ข้ึนระหวา่งพนกังานคนไทยและผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น พนกังานคน

ไทยคิดวา่ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นมีรูปแบบการจดัการความขดัแยง้โดยการเจรจา และการบงัคบั ซ่ึง
พนกังานคนไทยคิดวา่ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นเลือกท่ีจะเจรจาก่อน โดยมีรูปแบบการเจรจาเพื่อการโตแ้ยง้
ใหอี้กฝ่ายรับฟังความคิดเห็นหรือเพื่อเพื่อเอาชนะ หรือเจรจาเพื่ออธิบายใหส้องฝ่ายเขา้ใจตรงกนั หา
ขอ้ตกลงร่วมกนั หรือเป็นการเจรจาเพื่อโนม้นา้วใจใหอี้กฝ่ายยอมปฏิบติัตาม และหากการเจรจาไม่
เป็นผล ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นก็จะใชก้ารบงัคบัแทน ซ่ึงไม่ไดใ้ชค้วามรุนแรงในการบงัคบั แต่จะเป็นการ
ออกค าสั่งใหท้  างานนั้นใหแ้ลว้เสร็จภายในเวลาท่ีก าหนด  ซ่ึงจะแตกต่างจากผลการสัมภาษณ์ของ
ผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นท่ีไม่คิดวา่ส่ิงท่ีตนปฎิบติัเม่ือเกิดความขดัแยง้เป็นการบงัคบัพนกังานคนไทย แต่จะ
เป็นการใชก้ารอธิบาย ช้ีแนะ สั่งสอน โนม้นา้ว หรือการตกัเตือน มากกวา่เป็นการบงัคบั 
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5.3  ข้อเสนอแนะ 
1.  ในงานวจิยัคร้ังต่อไปควรศึกษาการจดัการความสัมพนัธ์ระหวา่งพนกังานคนไทย

และผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่น ท่ีท างานอยูใ่นบริษทัขา้มชาติญ่ีปุ่น ท่ีตั้งอยูต่่างจงัหวดั นอกเหนือจาก
กรุงเทพมหานครและปริมณฑล ประเทศไทย เพื่อเปรียบเทียบมุมมองของคนท างานใน
กรุงเทพมหานครและปริมณฑล กบัคนต่างจงัหวดั วา่มีความเหมือนหรือแตกต่างกนัอยา่งไร 

2. ในงานวจิยัคร้ังต่อไปควรศึกษาการจดัการความสัมพนัธ์ระหวา่งพนกังานคนไทย
และผูบ้ริหารของประเทศอ่ืน ท่ีเป็นบริษทัขา้มชาติท่ีนอกเหนือจากประเทศญ่ีปุ่น เพราะมีหลาย
ประเทศท่ีเขา้มาลงทุนในประเทศไทย และแต่ละประเทศก็มีภาษาและวฒันธรรมท่ีแตกต่างกนั 
เพื่อท่ีจะไดท้ราบสาเหตุและวธีิบริหารจดัการความขดัแยง้ท่ีหลากหลาย โดยอาจมีความเหมือนหรือ
ความแตกต่าง จากท่ีผูว้จิยัไดน้ าเสนอของบริษทัขา้มชาติญ่ีปุ่น 

3. อาจมีการศึกษาปัจจยัอ่ืนเพิ่มเติม หรือปรับปรุงขอ้มูลการวจิยั เช่น หากมุ่งศึกษา
พนกังานคนไทยท่ีสามารถพดูภาษาญ่ีปุ่นได ้จะสามารถลดความขดัแยง้ท่ีมีสาเหตุมาจากการส่ือสาร
ไดห้รือไม่ เป็นตน้ 
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ภาคผนวก ก 
บทสัมภาษณ์ 

 
บทสัมภาษณ์พนักงานคนไทย 
 
ตารางที ่ก.1 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 1 
Accountant ธุรกิจอุตสาหกรรมผลิตและจดัจ าหน่ายเคมีภณัฑ ์32 ปี เพศหญิง 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 
คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"ความขดัแยง้น่าจะเป็น ส่ิงท่ีเกิดจากคนสองคนมีความคิดเห็นไม่ตรงกนั แลว้
คิดวา่ส่ิงท่ีตวัเองคิดถูกของคนอ่ืนผิดอีก" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"เคา้ก็รู้มาเหมือนคนทัว่ไปแหละ ชาตินิยมไรง้ี เร่ืองอ่ืนก็ไม่รู้ แต่พอไดม้า
ท างานก็รู้ไรมากข้ึนนะ แบบรู้วา่เคา้ชาตินิยมจริง แลว้ก็ท างานหนกั ท างาน
ละเอียด จริงจงั" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"ไม่มีผลนะ ไม่เก่ียวกนัเลย เราก็ท างานไดต้ามปกตินะ" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"ของเคา้ก็ไม่ค่อยมีอะไรนะ จะมีก็แค่เร่ืองภาษาแหละ คือเคา้ก็ไม่ค่อยมัน่ใจ
ภาษาองักฤษไง แลว้พอเจอนายญ่ีปุ่นท่ีเคา้ก็ไม่ค่อยไดอ้งักฤษเหมือนกนั บาง
ทีคุยกนัก็เขา้ใจกนัผิดบา้ง" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

 "จริงมนัแค่เกิดจากความเขา้ใจผิดกนัเพราะภาษาเฉยๆนะ เราก็พยายามพดู
พยายามอธิบายเคา้ใหเ้คา้เขา้ใจเรามากข้ึน" 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"ก็เหมือนกนักบัเราพอเคา้รู้วา่มีปัญหา เคา้ก็จะพยายามมาคุยกบัเราใหเ้ขา้ใจ
กนันะ" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"คุยกนัใหเ้ยอะๆแหละจนกวา่จะเขา้ใจกนั รู้ใจกนั ไม่เขา้ใจกนัผิด" 
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ตารางที ่ก.2 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 2  
Assistant Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 36 ปี เพศชาย 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

คิดวา่ค าจ ากดัความ
ของค าวา่ความ
ขดัแยง้ คืออะไร
ครับ 

"ความขดัแยง้คือการท่ีความคิดเห็นของสองฝ่ายไม่ตรงกนั และต่างคนต่างอยากท า
ตามใจตวัเอง อยากท าในส่ิงท่ีตวัเองตอ้งการทั้งๆท่ีจะไปกระทบอีกฝ่าย รู้สึกวา่ความ
ขดัแยง้เป็นเร่ืองลบเพราะท าใหก้ารท างานมีความล่าชา้ท่ีเกิดจากการโตเ้ถียง โดยส่วนตวั
เป็นฝ่ายขายก็จะมีทั้งความขดัแยง้ในทีมขายของตวัเองและความขดัแยง้กบัแผนกอ่ืนๆท่ี
เก่ียวขอ้ง เช่น แผนกจดัส่ง แผนกบญัชี" 

ทศันคติท่ีมีต่อคน
ญ่ีปุ่นก่อนและหลงั
ไดท้ างานร่วมกนั
เป็นอยา่งไรบา้งครับ 

ก่อนไดท้ างานร่วมกนักบัคนญ่ีปุ่นคิดวา่ คนญ่ีปุ่นเป็นคนมีวนิยัในตวัเอง มีความ
รับผิดชอบสูงทุกเร่ือง คือท างานอยา่งเตม็ท่ีท่ีสุดเท่าท่ีท าไดห้ลงัจากท่ีไดท้ างานร่วมกนั 
ทศันคติส่วนใหญ่ยงัเหมือนเดิมคือไดเ้ห็นวา่คนญ่ีปุ่นในท่ีท างานมีวนิยั มีความเคร่งครัด 
มีความรับผิดชอบในการท างานสูง แต่จะมีเพ่ิมเติมในมุมมองอ่ืนๆบา้ง เช่น คนญ่ีปุ่นเอง
ก็ไม่ไดข้ยนัหรืออยากท างานหนกัตลอดเวลา ก็มีอยากพกับา้ง มีข้ีเกียจบา้ง แต่ส่วนใหญ่
ก็ยงัถือวา่เป็นคนท่ีมีความรับผิดชอบ 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อ
คนญ่ีปุ่นหลงัจากได้
ร่วมงาน มีผลในการ
ร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"ท างานบริษทัญ่ีปุ่นมานานจะรู้ไดเ้ลยวา่คนญ่ีปุ่นจะยงัไม่ค่อยยอมรับคนไทย เช่นการเอา
คนญ่ีปุ่นอายนุอ้ยๆข้ึนมาเป็นหวัหนา้พนกังานคนไทย ยิง่คนญ่ีปุ่นบางคนนะอายแุค่น้ียงั
ไม่พร้อมท่ีจะมาเป็นหวัหนา้หรอก ท างานตวัเองยงัเอาตวัไม่รอดเลย แต่น่ีแค่เป็นคน
ญ่ีปุ่นก็ไดม้าเป็นหวัหนา้คนไทยแลว้ พอเจอแบบน้ีเราก็ทอ้เหมือนกนั" 

ความขดัแยง้ท่ี
เกิดข้ึนส่วนใหญ่มี
สาเหตุมาจากอะไร
ครับ 

"เป็นเร่ืองภาษา ผมวา่ต่อใหเ้ราเรียนภาษาญ่ีปุ่นมาเก่งแค่ไหนก็ไม่สามารถอธิบายส่ิงท่ีอยู่
ในใจเราจริงๆไดเ้ท่าภาษาไทยหรอก" 

ถา้ความขดัแยง้
เกิดข้ึนแลว้ คุณมี
วธีิการจดัการ
อยา่งไรบา้งครับ 

"ส่วนตวัพ่ีจะเป็นคนท่ีเวลามีความคิดเห็นไม่ตรงกนัจะเถียงไปก่อนเลยทนัทีโดยไม่มี
การเก็บไว ้โตเ้ถียงไปเพ่ือตอ้งการบอกวา่เราตอ้งการอะไรหรือมีความคิดอยา่งไร เพราะ
การพดูเลย อธิบายเลยทนัทีท าใหเ้กิดความกระจ่างเลย รู้ถึงเหตุผลของอีกฝ่ายเลยตอนนั้น 
และท าใหเ้ขา้ใจทนัที ดีกวา่การเงียบและเก็บเอาไว"้ 

แลว้ส่วนใหญ่คน
ญ่ีปุ่นจะท าอยา่งไร
เม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นท่ีเจอจะเป็นคนต าแหน่งสูงกวา่ เคา้จะใชค้วามอาวโุสในการสอน 
พยายามอธิบาย แกค้วามขดัแยง้ดว้ยความอะลุ่มอล่วย ไม่บงัคบั บางทีเราก็คิดวา่รึเป็น
เพราะคนญ่ีปุ่นรับรู้วา่คนแบบเราถา้บงัคบัไปก็ไม่ท าอยูดี่ แต่บางคร้ังเราก็มียอมบา้งทั้งๆ
ยงัไม่เห็นดว้ยหรือยงัไม่เขา้ใจในส่ิงท่ีเคา้ตอ้งการ เพราะคิดวา่ยงัไงเราก็ยงัต าแหน่งต ่า
กวา่ ยงัตอ้งท างานUnder เคา้อยูดี่ เถียงมากไปก็ไม่มีประโยชน"์ 
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ตารางที ่ก.2 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 2 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

คิดวา่จะป้องกนั
ความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"โดยปกติไม่เคยคิดเร่ืองการป้องกนัวา่จะท าอยา่งไร เพราะคิดวา่ปกติในการท างานก็ตอ้ง
มีเหตุการณ์ท่ีมีความเห็นไม่ตรงกนัอยูแ่ลว้ และบางคร้ังการเกิดความขดัแยง้ก็ดีซะอีก
เพราะท าใหรู้้ถึงความคิดและมุมมองของอีกฝ่าย ซ่ึงบางคร้ังความเห็นของเราก็ไม่ไดถู้ก
ท่ีสุดเสมอไป ท าใหเ้ป็นการเพ่ิมประสิทธิภาพของทีมใหดี้ข้ึนได ้เพราะสุดทา้ยในทีมจะ
มีความเห็นท่ีหลากหลาย" 

 
ตารางที ่ก.3 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 3 
Sales Executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 28 ปี เพศหญิง 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

คิดวา่เป็นส่ิงท่ีเกิดจากการท่ีคนสองคนไม่เขา้ใจกนั เช่น ไม่เขา้ใจจุดประสงค ์
ไม่เขา้ใจความตอ้งการ ไม่เขา้ใจขอ้จ ากดั ไม่เขา้ใจเหตุผล บางทีเกิดจากการ
ไม่คุยกนั ไม่รับฟังความคิดเห็น ไม่เปิดใจท่ีจะยอมรับกนั หรือเกิดจากปัญหา
ในการส่ือสารกนั เช่น ใชภ้าษาคนละภาษา เร่ืองท่ีคุยกนัเขา้ใจยากเกินไป ท า
ใหแ้ต่ละคนไม่สามารถท าความเขา้ใจกนัได ้จนท าใหเ้กิดความขดัแยง้ ท าให้
ประสิทธิภาพของงานลดลง 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"ก่อนท่ีจะไดท้ างานร่วมกนัคิดวา่ คนญ่ีปุ่นเป็นคนขยนั ท างานหนกัมีอดทน
ในการท างาน มีวนิยัในการใชชี้วติ เช่น เคารพกฎระเบียบทุกกฎอยา่ง
เคร่งครัด ตรงต่อเวลา รักษาค าพดู  หลงัท่ีไดท้ างานร่วมกบัคนญ่ีปุ่น คิดวา่ คน
ญ่ีปุ่นก็เป็นคนธรรมดาทัว่ไปเหมือนกนั คนญ่ีปุ่นไม่ไดข้ยนั ไม่ไดมี้ความ
อดทนในการท างาน ไม่ไดมี้วนิยัเคารพกฎระเบียบ รักษาค าพดู หรือตรงต่อ
เวลาทุกคน คนญ่ีปุ่นท่ีนิสยัไม่ดี ไม่รับผิดชอบในการท างานก็มี ท างานไม่
ตรงต่อเวลาก็มีเหมือนกนั เลยคิดวา่คนญ่ีปุ่นก็มีทั้งคนท่ีดีเหมือนกบัท่ีเราคิด
ไวแ้ละคนไม่ดีเหมือนกนั" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"จากท่ีตอนแรกรู้สึกดีท่ีจะไดท้ างานกบัคนญ่ีปุ่นท่ีมีภาพลกัษณ์ท่ีดีในการ
ท างาน แต่พอเจอจริงแลว้ก็ผิดหวงัเลก็นอ้ย แต่ก็ดีท่ีไดเ้ขา้ใจวา่คนญ่ีปุ่นก็เป็น
คนธรรมดาเหมือนกนั มีดีมีไม่ดี ก็จะไดท้ างานตามปกติของเราไปไม่ตอ้ง
เกร็ง" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"เป็นเร่ืองภาษาแหละ ภาษามนัไม่เหมือนกนัอ่ะ บางทีค าท่ีเคา้ใชพ้อมา
กลายเป็นภาษาไทยแลว้มนัแรง" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"จะน่ิงๆไวอ่้ะ เพราะวา่เถียงไป พดูไปก็ไม่ชนะอยูดี่อ่ะ แถมจะมองวา่เราแขง็
ขอ้อีก อดทนอยูเ่ฉยๆไปดีกวา่" 
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ตารางที ่ก.3 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 3 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"พอเคา้รู้ถึงปัญหาท่ีเกิด จากท่ีเห็นก็คือเคา้พยายามเขา้ใจมากข้ึนวา่ควรพดู
แบบไหน พยายามใชค้  าพดูง่ายๆตรงๆมากข้ึน และพยายามอธิบายมากข้ึนวา่
จริงๆแลว้ตอ้งการอะไร" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"ป้องกนัโดยการเตรียมขอ้มูล ท าความเขา้ใจในงานไปก่อนเขา้ท่ีประชุม คิด
ไวว้า่จะตอ้งถามเร่ืองอะไรบา้ง จะตอ้งรู้อะไรบา้งท่ีจะท าใหเ้ราท างานไดโ้ดย
ไม่ผิด" 

 
ตารางที ่ก.4 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 4 
Senior Sourcing Executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 34 ปี เพศหญิง 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 
คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"พ่ีวา่มนัคือความไม่เขา้ใจกนัของคนสองคน หรือวา่คนสองคนมีความ
ตอ้งการไม่เหมือนกนั ท าใหไ้ม่พอใจกนับาดหมางกนั" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"แต่ก่อนพ่ีชอบประเทศญ่ีปุ่นนะ เลยไปเรียนภาษาญ่ีปุ่นไง ชอบบา้นเมือง 
ชอบดารา คือดูจากส่ือ ประเทศเคา้ดูเจริญแลว้ก็เลยคิดวา่คนญ่ีปุ่นน่าจะสุภาพ 
ฉลาด มีระเบียบ แต่พอมาไดท้ างานร่วมกบัคนญ่ีปุ่นจริง  ๆก็ไดรู้้เลยวา่คน
ญ่ีปุ่นไม่ไดเ้หมือนกบัท่ีเราเคยคิดไวเ้สมอไป คือตอนเราเรียนภาษา ตอนเรา
ไปเท่ียวก็เจอแต่คนดีๆเหมือนท่ีคิดไวใ้ช่มะ พอมาท างานดว้ยน่ีแบบเจอท่ี
นิสยัไม่ดีเยอะมาก เช่น คนญ่ีปุ่นท างานมัว่ๆ คนญ่ีปุ่นข้ีเกียจ ไรง้ี" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"เอาแค่ท่ีท างานดว้ยปัจจุบนันะ ไม่รู้ญ่ีปุ่นท่ีอ่ืนเป็นไง แต่ญ่ีปุ่นท่ีน่ีไม่น่า
ท างานดว้ยเลย ชอบท างานมัว่ๆ แลว้ใหเ้รามาท าต่อ มนัเลยท าใหเ้ราไม่อยาก
ท างานดว้ย" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"ก็จะมีปัญหาแต่กบัคนเดิมๆนะกบัคนญ่ีปุ่นท่ีแย่ๆ อ่ะ พอมีอคติกนัแลว้
บางคร้ังก็ไม่มีใครสนใจส่ิงท่ีเคา้พดูออกมาหรอก แค่รู้วา่คนนั้นพดูก็ไม่
อยากจะเห็นดว้ยแลว้ พอเป็นแบบน้ีเลยมีปัญหากนัเพราะไม่มีใครเปิดใจ" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"พ่ีก็ไม่เถียงนะ แต่ก็ยงัไม่ท าอ่ะถา้มนัเป็นส่ิงท่ีเราไม่เห็นดว้ย เราไม่อยาก
ปะทะกบัคนญ่ีปุ่นตรงๆ ท าไดแ้ค่ขดัขืนแบบน้ีแหละ แต่ถา้เคา้เขา้มาคุยมา
อธิบายแลว้พ่ียอมรับได ้พ่ีก็ยอมนะ ไม่มีปัญหา" 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"ส่วนใหญ่เคา้ก็จะจดัประชุมแหละเวลามีปัญหาอะไร แบบอยากใหเ้ราเขา้ไป
พดูคุยดว้ยอ่ะ เพ่ือหาทางออก ก็ดีนะจะไดเ้ขา้ใจกนัจบๆไปเลย" 
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ตารางที ่ก.4 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 4 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"ไม่ตอ้งไปป้องกนัหรอก ท างานกนัยงัไงก็ตอ้งเกิด เอาเป็นวา่เจออะไรมาก็แก้
ไปตามนั้นแหละ หาทางป้องกนัไปวุน่วายเปล่าๆ" 

 
ตารางที ่ก.5  บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 5 
Senior executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 31 ปี เพศหญิง 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"คือการท่ีคนมีความคิดเห็นไม่ตรงกนั และต่างฝ่ายต่างอยากเอาชนะ ต่าง
อยากใหอี้กฝ่ายยอมรับในความคิดของตน อยากใหค้นอ่ืนรู้วา่ความคิดของ
ตวัเองดีและถูกตอ้ง ก็คิดวา่เป็นเร่ืองท่ีไม่ดีเพราะเป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนแลว้ท าให้
สองฝ่ายมีการโตแ้ยง้กนั มีการอยากเอาชนะกนัมากกวา่การร่วมมือกนั" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"ก่อนไดท้ างานร่วมกนักบัคนญ่ีปุ่นคิดวา่ คนญ่ีปุ่นเป็นคนบา้งาน ท างานหนกั
ตลอดเวลา ใหค้วามส าคญักบังานเป็นอนัดบัหน่ึง ชาตินิยมสูง คือไม่วา่จะไป
ท างานท่ีไหนในโลกก็ใชแ้ต่ภาษาตวัเอง เวลาใชสิ้นคา้หรือบริการอะไรก็
เลือกแต่ของท่ีมาจากประเทศตวัเอง หลงัจากท่ีไดท้ างานร่วมกบัคนญ่ีปุ่นยงั
คิดวา่คนญ่ีปุ่นมีลกัษณะเหมือนท่ีเคยคิดไวคื้อ บา้งาน ท างานหนกั และเห็น
ไดช้ดัในเร่ืองของความเป็นชาตินิยม เน่ืองจากในการท างานหวัหนา้คนญ่ีปุ่น
มกัเลือกใชบ้ริการบริษทัญ่ีปุ่นดว้ยกนัมากกวา่ แมว้า่จะมีของท่ีอ่ืนท่ีดีกวา่และ
ถูกกวา่ก็ตาม เช่น การเลือกบริษทัขนส่งญ่ีปุ่นทั้งๆท่ีมีราคาแพงและการ
บริการไม่ต่างกบัเจา้อ่ืนๆ" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"ความคิดต่อคนญ่ีปุ่นไม่แตกต่างกนั เพราะท่ีเจอส่วนใหญ่เหมือนกบัท่ีคิดไว ้
เลยคิดวา่ไม่มีผลอะไรกบัเร่ืองความขดัแยง้" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"ส่วนใหญ่ก็เป็นเร่ืองท่ีเคา้ชอบไปยอมท าตามลูกคา้ง่ายๆแลว้มาท าใหเ้รา
ท างานล าบากกวา่เดิม ทั้งๆท่ีแบบเดิมก็ใชไ้ดอ้ยูแ่ลว้" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"ก็ตอ้งยอมท าตามแหละ จริงๆเราก็ไม่พอใจแหละท่ีเคา้ไปยอมรับค าสัง่ของ
ลูกคา้ แลว้มาสัง่เราใหท้ าตามอีกที เพราะมนัท าใหเ้ราท างานยากมากข้ึนทั้งๆ
ท่ีไม่จ าเป็น แต่ไงล่ะเราก็เกรงใจเคา้ เคา้เป็นหวัหนา้ท่ีดีก็ไม่อยากใหเ้คา้
ล าบากใจ เพราะถา้เราไม่ท าใหเ้คา้ สุดทา้ยเคา้ก็ท าเองอยูดี่" 
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ตารางที ่ก.5  บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 5 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"ส าหรับหวัหนา้คนญ่ีปุ่นในทีมส่วนใหญ่จะพยายามหาเหตุผลมาSupport
ตวัเอง จะพยายามอธิบายใหเ้รายอมรับใหไ้ด ้จะไม่เป็นการบงัคบัใหเ้ราท า 
และสุดทา้ยถา้ยงัไงพนกังานไม่ยอมท าตาม เคา้ก็จะกลบัไปคุยกบัลูกคา้ท่ีขอ
มาอีกที หรือเคา้ก็จะท าเอง ซ่ึงส่วนตวัคิดวา่หวัหนา้ญ่ีปุ่นคนน้ีเป็นคนท่ีเขา้ใจ
และ รับฟังปัญหาของพนกังานในทีม จะไม่บงัคบัใหท้ า แต่ส่วนใหญ่ลูกนอ้ง
จะยอมท าใหเ้พราะเคารพหวัหนา้คนน้ี" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"เราตอ้งพยายามรู้ล่วงหนา้วา่จะมีอะไรเกิดข้ึน จะมีค าขออะไรเพ่ิมเติมมาจาก
ลูกคา้ และเราจะตอ้งเก็บรวบรวมขอ้มูลท่ีจ าเป็น วา่แผนการช้ีแจง คิด
ล่วงหนา้วา่หวัหนา้ตอ้งการท่ีจะรู้หรือถามอะไร เตรียมค าตอบ ทางเลือก 
เตรียมค าอธิบายแสดงใหห้วัหนา้เห็นวา่ทางเลือกแต่ละทางจะมีผลลพัธ์
อยา่งไร แลว้ใหเ้คา้เลือกไปเลย จะไดล้ดการโตเ้ถียงกนั" 

 
ตารางที ่ก.6 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 6 
System Engineer บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายช้ินส่วนยานยนต ์29 ปี เพศชาย 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"เวลาท่ีกลุ่มคนกลุ่มนึงมีส่ิงท่ีตวัเองสนใจ เป้าหมาย ไม่ตรงกบัคนอีกกลุ่มนึง 
โดยเร่ืองท่ีสนใจ เป้าหมายก็เขา้กนัไม่ได ้ท าใหไ้ดต้ามความตอ้งการของทั้งคู่
พร้อมๆกนัก็ไม่ไดอี้กดว้ย หรือแนวคิดหรือวธีิในการท างาน แตกต่างกนั เช่น 
พนกังานคนไทยมีแนวคิดท่ีจะหาส่ิงใหม่  ๆแนวคิดใหม่ๆ มาท างาน แต่
หวัหนา้คนญ่ีปุ่นคิดวา่ควรจะคงแนวคิดและวธีิท าเดิมๆไว ้ท าใหส้องฝ่าย
ขดัแยง้กนั ส่วนตวัเม่ือนึกถึงค าวา่ความขดัแยง้แลว้รู้สึกเป็นลบ เพราะในการ
ท างานอะไรก็ตาม การท่ีคนเราคิดเหมือนๆกนัไปในทางแนวกนัมกัจะดีกวา่
ขดัแยง้กนั ไม่เกิดการทะเลาะใหเ้สียความสมัพนัธ์" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"ก่อนไดท้ างานร่วมกนักบัคนญ่ีปุ่นคิดวา่ คนญ่ีปุ่นเป็นคนฉลาด เก่งเร่ือง
เทคโนโลย ีมีความคิดสร้างสรรค ์บา้งาน ท างานหนกัตลอดเวลา 
 หลงัจากท่ีไดท้ างานร่วมกนั ทศันคติเร่ืองการท างานหนกัคนของคนญ่ีปุ่นยงั
เหมือนเดิม ใชเ้วลาหมดไปในการท างานเยอะมาก รวมทั้งไดรั้บรู้เพ่ิมข้ึนวา่
คนญ่ีปุ่นยดึถือเร่ืองอาวโุสมาก เห็นไดจ้ากถา้คนญ่ีปุ่นท่ีอาวโุสกวา่ ต าแหน่ง
สูงกวา่สัง่อะไรคนญ่ีปุ่นท่ีเป็นลูกนอ้งจะท าตามทุกอยา่งโดยไม่มีเง่ือนไข  
และคนญ่ีปุ่นใหค้วามส าคญัเร่ืองเวลามาก ตรงต่อเวลา ไม่เคยผิดนดั" 
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ตารางที ่ก.6 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 6 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"ทศันคติก่อนและหลงัค่อนขา้งเหมือนเดิมจึงไม่ค่อยส่งผลแตกต่างอะไรกบั
ความขดัแยง้ครับ" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"ท่ีเจอก็จะเป็นเร่ืองท่ีเคา้หวัโบราณ ไม่กลา้เปล่ียนแปลง ก็เขา้ใจวา่งานท่ีท า
เป็นงานเก่ียวกบัพวกระบบ IT ท่ีตอ้งคิดถึงเร่ืองความปลอดภยัมากอยูแ่ลว้ แต่
บางทีก็กลวัมากเกินไป ท าใหไ้ม่ไดเ้ปล่ียนอะไรซกัที" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"ส่วนใหญ่พอเราเร่ิมเห็นวา่เคา้มีสีหนา้ไม่พอใจ เราก็จะยอมถอยเลยไม่
พยายามต่อ แต่วา่จะเก็บขอ้มูลไว ้ไปท ามาใหม่ ไปวางแผนใหม่แลว้ขอคุยกบั
เคา้คร้ังหนา้" 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"ส่วนใหญ่หวัหนา้คนญ่ีปุ่นจะพยายามหาทางท าใหเ้รายอมถอย ยอมรับในส่ิง
ท่ีเคา้พดู เช่น อธิบายถึงกฎขอ้หา้มบริษทั ความเส่ียงท่ีอาจจะเกิดข้ึน แต่จะมี
บางคร้ังท่ีเหตุผลหรือความคิดของพนกังานคนไทยดีจริงๆคือท าใหบ้ริษทัได้
ประโยชน์จริงๆ เคา้จะยอมจบการขดัแยง้และยอมใหพ้นกังานคนไทยท าใน
ส่ิงท่ีตอ้งการ" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"ทุกคร้ังท่ีจะมีการพดูคุยกบัหวัหนา้คนญ่ีปุ่นจะวางแผนก่อน หาขอ้มูลทุก
อยา่งก่อนการเจรจา พยายามคิดล่วงหนา้วา่หวัหนา้คนญ่ีปุ่นจะมีความคิดเห็น
อยา่งไร จะมีค าถามกลบัมาวา่อยา่งไรบา้งแลว้เตรียมค าตอบไว ้ก่อนเขา้ไป
พดูคุยจะดูสถานการณ์และอารมณ์ของหวัหนา้คนญ่ีปุ่นก่อน จะเขา้ไปตอน
อารมณ์ดีเพราะคิดวา่มีโอกาสท่ีเคา้จะไม่โตแ้ยง้และซกัถามมาก" 

 
ตารางที ่ก.7 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 7 
Sales Executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 27 ปี เพศหญิง 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"การท่ีคนมีความเห็นไม่ตรงกนั และการเห็นไม่ตรงกนัฝ่ายตรงขา้มล าบาก 
เช่น ถา้ท าตามความตอ้งการของฝ่ายนึงแลว้เป็นการไปตดัความตอ้งการของ
อีกฝ่ายท้ิง แต่นอ้งก็คิดวา่บางคร้ังความขดัแยง้ก็มีผลดี คือท าใหเ้กิดการคุยกนั
มากข้ึน ก่อใหเ้กิดความคิดสร้างสรรคใ์หม่ๆออกมามากข้ึน ท าให้
ประสิทธิภาพของงานออกมาดีข้ึน ถา้ใชอ้ารมณ์มากกวา่เหตุผลในความ
ขดัแยง้ เช่น การใชน้ ้ าเสียงหรือค าพดูท่ีไม่ดี การไม่สนใจความคิดเห็นของคน
อ่ืน อาจท าใหร่้วมงานกนัต่อไปล าบากเพราะมีปัญหาดา้นความสมัพนัธ์" 
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ตารางที ่ก.7 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 7 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"ก่อนไดท้ างานร่วมกนักบัคนญ่ีปุ่นคิดวา่ คนญ่ีปุ่นเป็นคนท่ีมีระเบียบ ตรงต่อ
เวลา ยดึหลกัอาวโุสคือคนท่ีเด็กกวา่จะไม่มีทางท่ีจะโตเ้ถียงคนอาวโุสกวา่ มี
ความเป็นชาตินิยมสูง คือ ไม่วา่จะเป็นการเลือกซ้ือของ การเลือกใชบ้ริการ 
หรือการตดัสินใจใดเร่ืองไหนๆก็มกัจะเลือกส่ิงท่ีมาจากญ่ีปุ่นเหมือนกนัเสมอ 
หลงัจากท่ีไดท้ างานร่วมกนัทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก็ยงัเหมือนเดิมแต่สามารถ
แยกความแตกต่างระหวา่งคนญ่ีปุ่นรุ่นเก่าท่ีอายเุยอะแลว้กบัรุ่นใหม่ท่ีเพ่ิง
ท างานได ้โดยคนญ่ีปุ่นรุ่นใหม่ท่ีอายยุงันอ้ยจะไม่มีระเบียบเท่ารุ่นเก่า คือการ
ท างานจะไม่แม่นย  า ไม่เป็นแบบแผนมาก และไม่มีความเป็นชาตินิยมมากเท่า
รุ่นเก่า โดยดูจากสินคา้และบริการต่างๆท่ีใช ้ไม่ไดเ้ป็นแต่ของท่ีมาจากญ่ีปุ่น
เสมอไป" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"ก็จะมีผลเวลาท างานนิดนึงคือเรารู้แลว้วา่คนญ่ีปุ่นท่ีเราท างานดว้ยเป็นคน
ญ่ีปุ่นรุ่นใหม่ท่ีอายยุงัไม่มากนกั การท างานของเราก็จะกลา้ท่ีจะพดูคุยกบัเคา้
มากกวา่คนญ่ีปุ่นรุ่นเก่าท่ียดึติดแบบแผน หรือความอาวโุสมากกวา่รุ่นใหม่" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"ส่วนใหญ่เป็นเร่ืองแนวคิดของคนญ่ีปุ่น เช่น คนญ่ีปุ่นชอบคิดวา่คนอยู่
ท างานดึกๆคือคนขยนั แต่บางทีมนัก็ไม่ใช่ไง จะนัง่แช่ไปใหเ้ปลืองไฟท าไม 
รีบท าใหเ้สร็จ รีบกลบับา้นดีกวา่ไหม แลว้ก็เร่ืองอ่ืนๆ เช่น การท่ีหวัหนา้คน
ญ่ีปุ่นมีวธีิการท างานท่ีไม่เหมือนกบัท่ีเราท า แลว้มาบอกใหเ้ราเปล่ียนไปท า
ตามวธีิท่ีเคา้ตอ้งการ โดยท่ีเราไม่เห็นดว้ยกบัความคิดเคา้" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"เราก็จะพดูในส่ิงท่ีเราคิดไป แต่แค่เพ่ือใหเ้คา้ไดรั้บรู้มุมมองของเราเฉยๆ 
ไม่ไดห้วงัจะชนะ" 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"ส่วนใหญ่หวัหนา้คนญ่ีปุ่นก็จะมีส่ิงท่ีเคา้คิดเอาไวใ้นหวัอยูแ่ลว้วา่ตอ้งการ
อะไร จะก็จะพยายามหาทางออกใหเ้รา ไม่ใหเ้รารู้สึกวา่โดนค าสัง่ จะพยายาม
ไม่บงัคบัใหเ้ราท าตรงๆ จะพยายามอธิบายเหตุผล ความส าคญัของส่ิงท่ีเคา้
ตอ้งการก่อน" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"คิดวา่มีทางเดียวท่ีจะไม่ใหเ้กิดความขดัแยง้กบัหวัหนา้ญ่ีปุ่น ก็คือเคา้มีความ
คิดเห็นหรือความตอ้งการอะไรมา ก็เช่ือฟังเคา้ไปเลย ไม่ตอ้งเถียง ไม่ตอ้ง
แสดงความคิดเห็นต่าง ทั้งๆท่ีเห็นต่างก็ไม่ตอ้งพดู เพราะสุดทา้ยก็ไม่ชนะอยูดี่ 
แถมยงัเส่ียงท่ีจะเกิดปัญหากบัหวัหนา้อีก" 
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ตารางที ่ก.8 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 8 
Sales Executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 29 ปี เพศหญิง 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"จูล่ีวา่ มนัก็ตอ้งเป็นเร่ืองไม่ดีแหละ เหมือนคนสองคนมีเร่ืองไม่พอใจกนั คิด
ไม่เหมือนกนั และคนเราพอขดัแยง้กนัมนัก็จะกลายเป็นทะเลาะกนัไดง่้ายๆ 
ทีมก็พงั งานก็เสีย" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"ตอนแรกก็คิดเลยนะวา่เคา้น่าจะเป็นคนสุภาพ ใจดี เพราะส่วนใหญ่เราก็เห็น
จากทีวใีช่มะวา่คนญ่ีปุ่นจะเป็นแบบนั้น แต่พอไดม้าเจอจริงๆก็ตอนท างานน่ี
แหละ เอาจริงๆคนญ่ีปุ่นก็มีหลายแบบแหละ มีหลายรูปแบบ ทั้งดีไม่ดีผสม
กนัไป อ่อแต่ดูจริงจงักะงานมากกวา่คนไทยนะเท่าท่ีเห็น" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"ก็ไม่ค่อยมีผลนะ เพราะเราก็ไม่ไดรู้้สึกวา่มนัแตกต่างอะไรกบัคนทัว่ไปมาก
เท่าไหร่" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"เรากบัเคา้เป้าหมายไม่เหมือนกนัไง เคา้ท าเพ่ือบริษทัจริง  ๆบางทีก็จริงจงั
เกินไป คิดถึงผลประโยชน์ของบริษทัมากเกินไป ไม่คิดถึงใจลูกนอ้งบา้งเลย 
เคา้ท างานอยา่งกบัเป็นบริษทัตวัเองเลย แต่วธีิของเคา้ก็อาจจะดีกวา่ของเรา
ล่ะมัง๊ แต่มนัท าใหเ้ราท างานล าบากข้ึน ก็เลยไม่พอใจ" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"เราจะท าไรไดล่้ะ ก็ท าไดแ้ค่ไม่พอใจอยูใ่นใจ ออกสีหนา้ไดเ้ลก็นอ้ย แต่
สุดทา้ยก็ตอ้งยอมท าตามเคา้ล่ะจริงมัย๊ ก็เคา้ต าแหน่งสูงกวา่ ไม่อยากไปเถียง
ใหมี้เร่ือง" 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"คือพอเคา้เห็นสีหนา้เรา เคา้ก็จะอธิบายแหละวา่ตอ้งการใหท้ าอะไร ท าไป
ท าไม ก็แค่อธิบายนะ ไม่ไดบ้อกวา่จะไม่ใหท้ า" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"คงตอ้งเป็นท่ีตวัเราแหละ ตอ้งปรับความคิดใหย้อมรับความคิดของคนญ่ีปุ่น
ใหไ้ด ้จะไดท้ างานร่วมกนักบัเคา้ไดโ้ดยไม่มีปัญหา" 

 
ตารางที ่ก.9 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 9 
Senior executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 31 ปี เพศหญิง 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 
คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"ฟังค าน้ีแลว้ก็รู้สึกถึงการทะเลาะเบาะแวง้อ่ะ รู้สึกถึงการมีปัญหากนัของคน
สองคน ถา้ในท่ีท างานมีความขดัแยง้กนัก็คงไม่ดี" 
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ตารางที ่ก.9 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 9 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"ตอนแรกก็คิดเหมือนคนทัว่ไปแหละ ท่ีคิดวา่คนญ่ีปุ่นบา้งาน ตรงต่อเวลา 
แลว้ก็สุภาพ แต่พอหลงัไดท้ างานร่วมกนัแลว้ก็รู้วา่คนญ่ีปุ่นก็ไม่ไดเ้ป็นอยา่ง
ท่ีคิดไวทุ้กคน ไดเ้จอคนญ่ีปุ่นท่ีข้ีเกียจท างาน แลว้ก็ไม่สุภาพ เยอะแยะ" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"ก็ดีนะจะไดรู้้วา่คนจากประเทศไหนก็มีทั้งดีทั้งไม่ดี แต่ก็ไม่มีผลอะไรกบั
การท างานเราหรอก" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"เร่ืองรูปแบบการท างานแหละ คนญ่ีปุ่นชอบนบัท่ีชัว่โมงการท างาน เรามา
สายแต่เราก็ท างานของเราเสร็จไดไ้ม่มีปัญหานะ ดีกวา่พวกท่ีท าเป็นมาเชา้
กลบัดึกๆ แต่วนัๆไม่เห็นท างานอะไรเลย แลว้คนญ่ีปุ่นก็คิดวา่มนัขยนัซะงั้น 
วดักนัแค่ชัว่โมงท่ีอยูใ่นออฟฟิศแค่น้ีเหรอ" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"คนส่วนใหญ่จะไม่ค่อยกลา้พดูนะ แต่เป็นเราเราจะพดูเลย รึมีอะไรสงสยัก็จะ
ถามเลย แยง้ไปเลย" 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"เคา้ก็ดูอยากจะท าใหม้นัจบนะ พยายามหาทางพดูโนม้นา้วเรา คือจริงๆก็
อยากใหเ้รายอมน่ะแหละ แลว้ส่วนใหญ่เราก็ตอ้งยอมนะ ไม่รู้วา่จะเรียกวา่
ความขดัแยง้จบแลว้รึเปล่า" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"ก็ท าไดแ้ค่พดูคุยกนับ่อยๆแหละ บอกความตอ้งการหรือเหตุผลของตวัเองไป
เลยเวลามีเร่ืองอะไร จะไดเ้ขา้ใจกนั" 

 
ตารางที ่ก.10 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 10 
Sales Executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 27 ปี เพศหญิง 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 
คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"ฝนวา่ค าน้ีมนัเป็นค าไม่ดีนะ แบบเวลาเกิดความขดัแยง้แลว้มนัท าใหที้ม
วุน่วายอ่ะ คนทะเลาะกนั ไม่ยอมกนั" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"เฉยๆนะ รู้แต่คนญ่ีปุ่นน่าจะเป็นพวกบา้งาน ชาตินิยม แต่พอมาไดท้ างาน
ดว้ยก็ไม่มีอะไรนะ เป็นเหมือนคนประเทศอ่ืนๆแหละ นิสยัมนัก็แลว้แต่คน" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"ไม่มีผลอะไรในการท างานของฝนเลยนะ เจอคนดีๆฝนก็ดีดว้ย เจอคนไม่ดี
มาเราก็ไม่ดีกลบั เหมือนคนประเทศอ่ืนๆท่ีเราท างานดว้ยแหละ" 

 

 



78 
 

ตารางที ่ก.10 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 10 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"ก็เป็นสไตลค์นญ่ีปุ่นอ่ะ เหมือนคนญ่ีปุ่นเคา้จะชอบคนท่ีกลบัดึกๆเลยอ่ะ 
บางคนเลยตอ้งแกลง้ท างานชา้ๆ รึไม่ก็เก็บงานไวท้ าตอนเยน็ ไอค้นท่ีอุตส่าห์
รีบท างานใหเ้สร็จจะไดรี้บกลบับา้น ก็เซ็งสิ ท างานเสร็จเร็วกวา่แต่นายมองวา่
ไม่ทุ่มเท" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"ฝนก็ไม่ยอมนะถา้เราไม่ไดท้ าไรผิด ก็อยา่งท่ีบอกถา้มาวา่เราวา่เรากลบับา้น
เร็วโดยท่ีงานเราเสร็จอ่ะ เราก็เถียงนะวา่เราอุตส่าห์ตั้งใจท างานใหม้นัเสร็จๆ
จบๆไปจะไดรี้บกลบั" 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"ไม่รู้วา่เคา้จะคิดไงนะ แต่ก็เห็นเคา้ชอบพดูชอบประชุมอ่ะ เวลามีเร่ืองอะไรก็
ดูอยากจะประชุมตลอด" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"ก็จะท าไงดีล่ะป้องกนัดว้ยการท าในส่ิงท่ีเคา้ตอ้งการมัง๊ จะไดไ้ม่มีปัญหา แต่
ไม่รู้จะท าไดรึ้เปล่ามัง๊" 

 
ตารางที ่ก.11 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 11 
Senior Procurement บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 31 ปี เพศหญิง 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 
คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"พอไดย้นิก็คิดวา่เป็นเร่ืองไม่ดีไวก่้อนแหละ คิดวา่เป็นเร่ืองท่ีคนสองคนมี
ความคิดไม่ตรงกนั แลว้ก็ไม่มีใครยอมใคร อยากเอาชนะกนั" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"ก็เป็นอิมเมจของคนญ่ีปุ่นท่ีเรารู้อยูแ่ลว้วา่ เคา้เป็นคนตรงต่อเวลา ท างาน
เครียดจนเป็นหุ่นยนต ์พอหลงัไดท้ างานดว้ยก็รู้สึกเหมือนเดิมนะในเร่ืองการ
ตรงต่อเวลา เร่ืองบา้งาน แต่เร่ืองท่ีแตกต่างคือบางทีเคา้ก็มีมุมRelax มากกวา่ท่ี
คิด แลว้ก็แคร์ความรู้สึกคนรอบขา้งมาก" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"มีผลนิดหน่อยนะ เพราะเรารู้วา่เคา้เป็นคนบา้งาน ตรงต่อเวลา พอเราได้
ท างานกบัเคา้เราก็ตอ้งปรับเปล่ียนพฤติกรรมของเราใหต้รงเวลามากข้ึน ขยนั
ท างานมากข้ึนดว้ย จริงๆมนัก็ดีนะ" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"ตอนน้ีจะเป็นเร่ืองท่ีเคา้ชอบประชุมบ่อยเกินไป ประชุมทุกวนัตอนเชา้ อยาก
บอกคนญ่ีปุ่นจงัเลยวา่ประชุมท าไมทุกวนั เสียเวลาท างาน เขา้ไปก็ไม่ค่อยมี
อะไรคุยกนั บางคนก็ไม่มีอะไรพดูเอาแต่นัง่เล่นโทรศพัทด์ว้ยซ ้ า ไม่เห็นมี
ประโยชน์เลย คนไทยก็ไม่พอใจ" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"ตวัเราเองก็ไม่ค่อยบอกนายเหมือนกนักบัคนอ่ืน  ๆคือข้ีเกียจวุน่วาย ถา้ไม่
เดือดร้อนไรมากก็เฉยๆไปก่อน จนกวา่จะถึงท่ีสุดแลว้จริงๆค่อยพดู" 
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ตารางที ่ก.11 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 11 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"เคา้จะบงัคบัเราทางออ้มแหละ เหมือนจะไม่บงัคบัแต่จริงๆแลว้บงัคบั คือ 
เคา้จะฟังท่ีเราพดูท่ีเราอธิบายไปนะ วา่เรารู้สึกยงัไงตอ้งการอะไร แต่แบบฟัง
เฉยๆ สุดทา้ยก็ท าตามท่ีตวัเองคิด 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"คิดวา่คนเราท างานอยูด่ว้ยกนัทุกวนัยงัไงก็ตอ้งมีความขดัแยง้แหละ ป้องกนั
ไม่ไดห้รอก" 

 
ตารางที ่ก.12 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 12 
Senior Procurement บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 29 ปี เพศชาย 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"ก็น่าจะเป็นเร่ืองไม่ดีนะครับ เพราะคนเราถา้อยูก่นัดีๆคงจะไม่ขดัแยง้กนั
หรอก พอขดัแยง้ก็น่าจะท าใหค้วามสามคัคีของทีมลด งานก็ออกมาไม่ค่อยดี
แหละ" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"เม่ือก่อนผมไม่รู้จกัคนญ่ีปุ่นเลย รู้จกันิสยัของคนญ่ีปุ่นจากแค่การ์ตูนจากทีว ี
เลยคิดวา่คนญ่ีปุ่นน่าจะเป็นคนจริงจงั บา้งาน ตรงเวลา พอไดท้ างานร่วมก็
รู้สึกวา่ไม่ค่อยต่างจากท่ีเคยคิดนะ คนญ่ีปุ่นส่วนใหญ่น่ีบา้งานจริงๆ ตรงเวลา
จริง" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"ไม่มีผลอะไรหรอกครับ เพราะมนัก็ไม่ต่างจากท่ีคิดไวเ้ท่าไหร่" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"เร่ืองแนวคิดของเคา้อ่ะ เอาอยา่งตอนน้ีคนไทยเบ่ือการประชุมของคนญ่ีปุ่น
มากเลยนะ คนญ่ีปุ่นแผนกผมเคา้เรียกประชุมทุกเชา้เลย บางทีเขา้ไปก็
เสียเวลาเปล่า ต่างคนต่างไม่มีเร่ืองพดู เพราะเม่ือวานก็เพ่ิงประชุมกนัมา แต่
คนญ่ีปุ่นคิดวา่ยงัไงก็ตอ้งคุยกนัทุกวนัตอ้งรายงานตลอด" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"ผมก็เงียบๆ ยอมๆเคา้ไปแหละ เพราะเร่ืองส่วนใหญ่มนัก็ไม่ไดห้นกัหนา
อะไร ไม่อยากมีปัญหาอะไรวุน่วายดว้ย" 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"ถา้เคา้รู้วา่มีความขดัแยง้เกิดข้ึน เคา้ก็จะพยายามเรียกมาพดูคุยกนันะ ส่วน
ใหญ่ก็เรียกเขา้หอ้งประชุมนัน่แหละ" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"ก็คงตอ้งพดูคุยกนัใหม้ากข้ึนมัง๊ วา่แต่ละคนมีความคิดเห็นยงัไง" 
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ตารางที ่ก.13 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 13 
Procurement บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 30 ปี เพศหญิง 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"ก็เป็นส่ิงท่ีเกิดจากการท่ีคนสองคนมีความคิดไม่เหมือนกนัในเร่ืองเดียวกนั 
และไม่มีใครยอมใคร ต่างคนต่างคิดวา่ตวัเองถูก หรือต่างคนต่างอยากใหอี้ก
ฝ่ายยอมตามตวัเอง อยากเอาชนะกนั 
 คิดวา่เป็นลบเพราะเม่ือเกิดความขดัแยง้แลว้จะท าใหรู้้สึกอดัอึดไม่สบายใจท่ี
จะอยูร่่วมกนั คู่กรณีท าอะไรก็รู้สึกวา่เป็นเร่ืองท่ีผิดไปหมด ท าใหเ้กิดความ
แตกแยก" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"ตอนแรกเราคิดวา่คนญ่ีปุ่นจะเป็นคนใจดี ใจเยน็ เวลาท างานดว้ยน่าจะสบาย
ใจดี แต่พอมาเจอคนญ่ีปุ่นท่ีใจร้อน ชอบโวยวายเสียงดงั ท าใหเ้รารู้สึกกลวัท่ี
จะคุยดว้ย" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"จากท่ีตอนแรกรู้สึกดีท่ีจะไดท้ างานกบัหวัหนา้คนญ่ีปุ่นท่ีใจดีและใจเยน็ 
เพราะเราไม่ชอบคนเสียงดงัและอารมณ์ร้อน แต่พอเจอคนญ่ีปุ่นอารมณ์ร้อนก็
รู้สึกกลวัและกงัวลมากข้ึนในการท างาน เครียดอ่ะ เวลาท างานเราก็จะเกร็งๆ" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"ความคิดเห็นในวธีิการท างานของคนไทยกบัคนญ่ีปุ่นแตกต่างกนั อยา่งเช่น 
ในงานงานนึง เคา้อยากใหเ้ราท าในวธีิของเคา้ โดยไม่ไดรู้้วา่จะสร้างความ
ล าบากใหพ้นกังานคนไทยเพ่ิมมากข้ึน แต่เราก็อยากท าในวธีิของเรา เป็น
เพราะเคา้คิดวา่วธีิของเคา้ท าใหเ้คา้สามารถเขา้ใจเวลาดูขอ้มูลไดง่้ายกวา่ แต่
เราคิดวา่วธีิของเราท าใหเ้ราท างานไดส้ะดวกกวา่และก็สามารถดูขอ้มูลได้
สะดวกเหมือนกนั" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"ก็จะพยายามอธิบายเคา้ไปดีๆถึงวธีิการท างานของเราวา่เป็นยงัไง และถา้
เปล่ียนไปท าตามวธีิท่ีเคา้ตอ้งการแลว้จะมีผลอะไรตามมา พดูจาดว้ยค าพดูดีๆ 
ใชค้  าพดูอ่อนนอ้ม พยายามหาทางออกท่ีน่าจะเป็นท่ีพอใจกบัทั้งสองฝ่าย" 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"ในตอนแรกเคา้จะพยายามเอาชนะเราก่อนโดยจะพดูบอกใหท้ าเป็นค าสัง่ แต่
ถา้เราพดูเราอธิบายถึงเหตุผลกบัเคา้ดีๆ ดว้ยน ้ าเสียงและค าพดูท่ีอ่อนนอ้ม 
บางคร้ังเคา้ก็จะยอมฟังเราแลว้ยอมใหเ้ราท างานในแบบท่ีเราตอ้งการบา้ง
เหมือนกนั" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"ป้องกนัล าบากนะ ท าไดแ้ค่ท าความเขา้ใจในงานของเราใหดี้ท่ีสุด เพราะเม่ือ
เกิดเร่ืองอะไรข้ึน หรือมีค าสัง่อะไรเพ่ิมเติมข้ึนมา แลว้เราไม่เห็นดว้ย เราจะ
ไดส้ามารถอธิบายในส่ิงท่ีเก่ียวกบังานของเราไดอ้ยา่งถูกตอ้งเตม็ท่ี แต่ถา้
สุดทา้ยแลว้คนญ่ีปุ่นไม่ยอม เราก็ไม่ดึงดนั ท าตามท่ีเคา้ตอ้งการไป" 

 
 



81 
 

ตารางที ่ก.14 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 14 
Senior Accountant บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 33 ปี เพศหญิง 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 
คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"ค าวา่ขดักบัค าวา่แยง้ มนัก็ไม่ดีทั้งคู่นะพ่ีวา่ พอมารวมกนัมนัก็เลยน่าจะเป็น
ส่ิงท่ีเกิดจากคนสองคนไม่ยอมกนัขดักนั" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"พ่ีก็ไม่ไดมี้ความคิดอะไรเก่ียวกบัคนญ่ีปุ่นเลยนะก่อนมาท างานท่ีน่ี ก็มีแค่
เคยไดย้นิมาวา่คนญ่ีปุ่นชาตินิยม บา้งานอะไรอยา่งน้ีแหละ พอไดร่้วมกนัดว้ย
ก็โอเคนะ ส่วนใหญ่เคา้ก็ดูบา้งานกนัจริงๆนะ แต่นิสยัอยา่งอ่ืนก็ทัว่ๆไป
แหละแลว้แต่คน" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"ไม่มีผลหรอก พ่ีวา่มนัเป็นคนๆไปนะ เจอคนดีเราก็ดีใจ เจอคนไม่ดีก็อดทน
เป็นเร่ืองปกติ เหมือนท างานกบัคนไทยแหละ" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"น่าจะเป็นเร่ืองท่ีคนญ่ีปุ่นท่ีแผนกเคา้ละเอียดเกินไปมัง๊ สัง่ใหเ้ราท านู่นท าน่ี
เยอะแยะไปหมด ทั้งๆท่ีบางทีคนไทยเองก็มองวา่มนัไม่จ าเป็น เยอะเกินไป 
ท าไปก็เหน่ือยเพ่ิมข้ึนเปล่าๆ แลว้ก็เลยไม่พอใจกนั" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"ส่วนใหญ่ก็จะเงียบนะ เคา้สัง่ไรมาพ่ีก็ท าๆไปนัน่แหละ ถึงจะไม่เห็นดว้ยแต่
เราก็ไม่อยากไปเถียงเคา้ใหมี้ปัญหา" 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"เคา้ไม่ค่อยรู้หรอกวา่เกิดความขดัแยง้แลว้เพราะคนไทยส่วนใหญ่จะเงียบ แต่
ถา้รู้เคา้ก็จะเรียกคุยนะ เรียกไปอธิบายอะไรแบบน้ีอ่ะ" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"จริงๆก็คงตอ้งคุยกนับ่อยๆล่ะมัง๊ เพราะวา่ยิง่เงียบยิง่มีปัญหาเพราะวา่เรา
ไม่ไดเ้คลียร์กนัไง" 

 
ตารางที ่ก.15 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 15 
Sales Executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 28 ปี เพศหญิง 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"คิดวา่ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนเม่ือเรากบัเคา้คิดไม่เหมือนกนั ในเร่ือง
เดียวกนั เช่น วธีิในการท างานของทีมท่ีคนหน่ึงอาจจะตอ้งการท าแบบท่ี
ตวัเองคิด แต่อีกคนไม่เห็นดว้ย จึงเกิดการขดัแยง้ แต่จริงๆบางคร้ังก็ท าใหไ้ดรู้้
ความเห็นดีๆจากฝ่ังตรงขา้มนะ เพราะเวลาขดัแยง้กนัจะเกิดการแสดงความ
คิดเห็นส่วนตวัของแต่ละคนออกมา ก็ท าใหเ้รารู้วา่คนอ่ืนก็อาจมีความคิดท่ี
ดีกวา่ มีเหตุผลกวา่ สามารถน าไปใชง้านไดม้ากกวา่เรา" 
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ตารางที ่ก.15 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 15 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"ก่อนไดท้ างานร่วมกนักบัคนญ่ีปุ่นคิดวา่ คนญ่ีปุ่นเป็นคนท่ีจริงจงัและขยนั
ในการท างานมาก ส าหรับเร่ืองงานทุกอยา่งจะตอ้งแม่นย  าไม่มีผิดพลาด มี
แบบแผนในการท างานมีการวางแผนชดัเจนวา่ในแต่ละวนัควรท าอะไรบา้ง 
รักษาเวลาตรงต่อเวลา หลงัจากท่ีไดท้ างานร่วมกนัทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก็
ไม่ไดเ้ปล่ียนมากในเร่ืองของความจริงจงัในการท างาน แต่ก็ไดพ้บวา่คน
ญ่ีปุ่นไม่ไดจ้ริงจงัในการท างานมากตลอดเวลา มีช่วงเวลาท่ีพกัผอ่นเป็นตวั
ของตวัเอง เท่ียวเล่นเหมือนคนไทยเหมือนกนั" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"ความรู้สึกก่อนและหลงัไม่ต่างกนั เลยคิดวา่ไม่มีผลอะไรกบัความขดัแยง้ท่ี
เกิดข้ึนนะ" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"ส่วนใหญ่จะเกิดข้ึนเม่ือหวัหนา้ตอ้งการท่ีจะใหเ้ราท างานเพ่ิมเติมเพราะ
ตอ้งการใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์หรือลูกคา้พอใจ แต่พนกังานรู้สึกวา่ไม่มี
ประโยชน์ท่ีจะตอ้งท าแบบท่ีหวัหนา้สัง่เพราะท างานแบบเดิมก็เพียงพอแลว้ 
แต่ผลออกมาก็มกัเป็นการท่ีพนกังานคนไทยยอมท าตามโดยไม่มีปัญหานะ 
เพราะหลงัจากการท่ีฟังเหตุผลและความคิดเห็นของหวัหนา้ญ่ีปุ่นแลว้ เขา้ใจ
วา่มนัเป็นส่ิงท่ีควรตอ้งท าตามท่ีเคา้บอกจริงๆ" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"ส่วนใหญ่จะเร่ิมจากดูตวัเองก่อนวา่คิดอะไรผิดหรือไม่ถูกตอ้งรึเปล่า เช่น 
ก่อนท่ีจะปฎิเสธการท างานเพ่ิม ก็จะคิดก่อนวา่วธีิการท างานของตวัเองใน
ปัจจุบนัถูกตอ้งแลว้ใช่มัย๊ ก่อนท่ีจะมีการโตแ้ยง้หรือพดูกบัหวัหนา้ และ
วธีิการพดูก็จะเป็นวธีิการประนีประนอม ค่อยๆอธิบายเคา้ดว้ยเหตุผลและ
ค าพดูท่ีสุภาพ เพราะไม่อยากใหรู้้สึกแยท่ั้งสองฝ่าย" 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"ส่วนใหญ่หวัหนา้คนญ่ีปุ่นจะใชว้ธีิเอาชนะ โดยเคา้จะพยายามอธิบายและ
บอกในส่ิงท่ีเราตอ้งท า จนกวา่เราจะยอมรับ ซ่ึงเถียงไปเท่าไหร่ก็ไม่ชนะ แต่
เคา้ก็จะพดูดีๆจนกวา่จะยอมรับ ไม่ไดใ้ชก้ารบงัคบัรุนแรงอะไร" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"คิดวา่ก่อนท่ีจะท าอะไร หรือโตแ้ยง้อะไรไปก็จะดูสถานการณ์ก่อน วา่มี
แนวโนม้จะเกิดความขดัแยง้มัย๊ คือดูก่อนวา่เราพดูไปแลว้เคา้น่าจะไม่เห็น
ดว้ยรึเปล่า ท่าดูท่าทางวา่เคา้น่าจะไม่เห็นดว้ย ก็จะพยายามหลีกเล่ียงไม่เขา้ไป
คุยใหเ้กิดความขดัแยง้ดว้ย" 
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ตารางที ่ก.16 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 16 
Accountant บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 28 ปี เพศหญิง 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"เวลาท่ีคนสองคนมีความคิดไม่เหมือนกนัแลว้ต่างคนต่างอยากเอาชนะกนั 
ไม่มีใครยอมใคร ท าใหเ้กิดปัญหา การความอึดอดัใจตามมา ความขดัแยง้เป็น
เร่ืองลบเพราะเม่ือคนสองคนอยากเอาชนะกนั ก็จะทะเลาะกนั เป็นการท าลาย
ความสมัพนัธ์" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"ก่อนไดท้ างานร่วมกนักบัคนญ่ีปุ่นคิดวา่ คนญ่ีปุ่นเป็นคนมีน ้ าใจชอบ
ช่วยเหลือคน คิดถึงจิตใจคนอ่ืนไม่ท าใหใ้ครเดือดร้อน คิดถึงคนรอบขา้งและ
สงัคมก่อน มีระเบียบวนิยัในการท างานสูง ท างานเป็นระเบียบและละเอียด
มาก  หลงัจากท่ีไดท้ างานร่วมกบัคนญ่ีปุ่นยงัคิดวา่คนญ่ีปุ่นมีลกัษณะเหมือน
ท่ีเคยคิดไวคื้อ ท างานระเบียบมาก และคิดถึงสงัคมมาก เพราะเจา้นายมกัจะ
บอกใหเ้คารพกฎระเบียบต่างๆของสงัคม อยา่ท าใหค้นอ่ืนเดือดร้อนเพราะ
เรา" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"จากการท่ีเราคิดคนญ่ีปุ่นเป็นคนท่ีท างานเป็นระเบียบ และละเอียดมาก ท า
ใหเ้รากงัวลเวลาท างานเพราะกลวัผิดพลาด และบางคร้ังก็มีความคิดวา่คน
ญ่ีปุ่นท างานละเอียดมากเกินไปจะท าใหต้อ้งใชเ้วลาในการท างานมากไปหรือ
เปล่า" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"หวัหนา้คนญ่ีปุ่นและพนกังานคนไทยมีความคิดในเร่ืองวธีิการท างานไม่
เหมือนกนั เน่ืองจากอยูใ่นแผนกบญัชีท่ีตอ้งละเอียดคือหา้มท าผิด และเจา้นาย
ท่ีเป็นคนท่ีละเอียดมาก ท างานตอ้งตรงตามกฎและหลกัการ 100% และแทบ
จะไม่มีความยดืหยุน่ในทุกเร่ือง งานทุกอยา่งตอ้งถูกตอ้ง100% บางคร้ังท าให้
พนกังานเครียด เหน่ือยใจและคิดวา่การท างานแบบน้ีมนัละเอียด เคร่งครัด
เกินไป จนบางคร้ังท าใหเ้สียเวลาในการท างานมากเกินกวา่ท่ีควรจะเป็น" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

จะพยายามอธิบายในส่ิงท่ีตวัเองคิด เผื่อวา่เคา้จะเขา้ใจเราบา้ง ทั้งๆท่ีรู้วา่ยงัไง
เคา้ก็ตอ้งท าตามความคิดตวัเองอยูแ่ลว้ ไม่ไดห้วงัจะใหเ้คา้ท าตามท่ีเราพดูไป 
จากประสบการณ์ท่ีผา่นมาท าใหรู้้วา่คนญ่ีปุ่นส่วนใหญ่จะมีส่ิงท่ีตอ้งการอยู่
ในหวัอยูแ่ลว้ บางคร้ังท่ีเคา้พดู เคา้อธิบายกบัเราก็แค่เป็นการแจง้ใหท้ราบ 
เพราะยงัไงก็ไม่เปล่ียนความคิดเคา้อยูแ่ลว้ ยงัไงเคา้ก็ไม่เปล่ียนเพราะค าพดู
พนกังาน เลยท าใหบ้างคร้ังเราก็ไม่อยากพดู ไม่อยากเถียงอะไรไป ยอมท า
ตามทั้งๆท่ีขดัใจ ไม่พอใจ 
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ตารางที ่ก.16 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 16 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"เคา้จะใชค้  าพดูดีๆในการอธิบายเหตุผลและความตอ้งการ ไม่ไดพ้ดูบงัคบัให้
ท าตาม แต่ถึงต่อใหพ้นกังานออกความเห็นท่ีแตกต่างออกไป หรือมีการ
โตแ้ยง้ไป ก็ไม่สนใจอยูดี่ ซ่ึงตามต าแหน่งท่ีมีอ านาจในการตดัสินใจก็ท าให้
เคา้ตดัสินใจตามตวัเองไดเ้ลย" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"ป้องกนัโดยการท างานของเราใหเ้ตม็ท่ีท่ีสุด เม่ือเคา้สัง่อะไรมาก็ท าตามไป
เลย ไม่ตอ้งไปโตเ้ถียง แต่ถา้เคา้ใหแ้สดงความเห็นก็พดูไปตามท่ีคิด ไม่ตอ้ง
แสดงออกวา่ไม่พอใจเพ่ือหลีกเล่ียงความขดัแยง้" 

 
ตารางที ่ก.17 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 17 
Sales Executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 25 ปี เพศหญิง 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"เวลาท่ีส่ิงท่ีฝ่ายนึงท าอะไรแลว้มนักระทบท าใหอี้กฝ่ายรู้สึกไม่พอใจ 
เดือดร้อน มีปัญหา หรือเวลาท่ีสองฝ่ายไม่เขา้ใจกนั เพราะไม่รับฟังความคิด
ของอีกฝ่าย ต่างคนต่างยดึตวัเองเป็นหลกัไม่มีใครยอม" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"ก่อนไดท้ างานร่วมกนักบัคนญ่ีปุ่นคิดวา่ คนญ่ีปุ่นเป็นคนเจา้ระเบียบ จริงจงั
ในการท างาน มีวนิยั เคร่งครัดต่อกฎระเบียบ ใจดีชอบช่วยเหลือคนอ่ืน 
หลงัจากท่ีไดท้ างานร่วมกบัคนญ่ีปุ่นไดพ้บวา่คนญ่ีปุ่นเป็นเหมือนท่ีเคยคิดไว้
ในเร่ืองของ ความเป็นระเบียบ ความจริงจงัในการท างาน เคร่งในกฎระเบียบ 
แต่วา่หวัหนา้คนญ่ีปุ่นท่ีท างานร่วมดว้ยใจดีกวา่ท่ีคิด พยายามช่วยเหลือ
พนกังานในทีมตลอด สามารถใหค้ าปรึกษาไดทุ้กเร่ือง" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"จากท่ีตอนแรกกงัวลวา่คนญ่ีปุ่นจะเคร่งเครียดและเจา้ระเบียบในการท างาน 
จนท าใหเ้ราเครียดไปหรือเปล่า แต่พอไดพ้บวา่หวัหนา้คนญ่ีปุ่นคนน้ีเป็นคน
ใจดีและเขา้ใจพนกังานมากกวา่ท่ีคิด ท าใหมี้ความสบายใจในการท างานมาก
ข้ึน" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"เจา้นายเราใจดีเกินไปไง คนอ่ืนขอใหท้ าอะไรก็ยอมท าใหเ้คา้ไม่มีแยง้ รับมา
หมด โดยท่ีไม่รู้วา่จะล าบากลูกนอ้งตวัเองหรือวา่ลูกนอ้งจะท าไดรึ้เปล่า เคา้
เป็นแนวแบบปฎิเสธไม่เป็น" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"ต่อใหเ้รารู้สึกไม่เห็นดว้ยกบัเคา้ แต่ถา้มนัไม่ล าบากจริงๆส่วนใหญ่ก็จะ
พยายามยอมท าตามเคา้น่ะแหละ เพราะไม่อยากใหน้ายล าบาก บางคร้ังก็จะมี
แยง้ไปบา้งแหละถา้มนัเกินไป" 
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ตารางที ่ก.17 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 17 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"ถา้เราพดูไป เคา้ก็จะฟังเราอยูน่ะ แต่สุดทา้ยก็จะพยายามท าใหเ้รายอมท าตาม
เคา้อยูดี่" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"คิดวา่ป้องกนัไม่ไดน้ะ เพราะเร่ืองท่ีเราคิดวา่มนัขดัแยง้ส่วนใหญ่เกิดจาก
หวัหนา้เรา ซ่ึงเป็นคนท่ีเราตอ้งท าตามไง ขดัเคา้มากไปก็ไม่ดี" 

 
ตารางที ่ก.18 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 18 
Sales Executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 25 ปี เพศหญิง 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"จริงๆก็มองไดส้องดา้นคือทั้งเป็นบวกและลบ ความขดัแยง้จะเป็นบวกเม่ือ
เรารู้ แลว้ต่างคนต่างแชร์ปัญหาหรือความคิดของตวัเอง แลว้หาทางปรับปรุง 
แกไ้ข ใหดี้ข้ึน หรือพยายามหาทางป้องกนัไม่ใหเ้กิดปัญหาข้ึนอีก" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"ก่อนท่ีจะไดท้ างานร่วมกนัคิดวา่ คนญ่ีปุ่นใชแ้ต่ภาษาญ่ีปุ่นในการส่ือสาร ใช้
ภาษาองักฤษไม่ได ้ หลงัท่ีไดท้ างานร่วมกบัคนญ่ีปุ่นไดพ้บวา่คนญ่ีปุ่นใน
ปัจจุบนัใชภ้าษาองักฤษในการท างานไดโ้ดยไม่มีปัญหา" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"รู้สึกเกินคาดท่ีคนญ่ีปุ่นใชภ้าษาองักฤษไดดี้กวา่ท่ีคิดไว ้ท าใหท้ างานได้
สบายใจมากข้ึน" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"ส่วนใหญ่จะเกิดข้ึนในการท างานบางงานท่ีคนญ่ีปุ่นมอบหมายใหค้นไทยท า 
เป็นงานท่ียุง่ยากและตอ้งใชเ้วลานาน ตอ้งขอความร่วมมือจากคนภายนอก
ดว้ย แต่คนญ่ีปุ่นชอบคิดวา่งานน้ีเป็นงานท่ีไม่มีอะไรยุง่ยาก ชอบก าหนดเวลา
สั้นๆกระชั้นชิด ท าใหค้นไทยท่ีไดรั้บมอบหมายงานช้ินน้ีกดดนัในการ
ท างาน" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"ขอค าปรึกษาจากเพ่ือนร่วมงานท่ีมีประสบการณ์ แลว้ก็จะพยายามขอเขา้คุย
คนญ่ีปุ่น เพื่ออธิบาย บอกเหตุผล และพยายามหาขอ้เสนอหรือทางออก
ร่วมกนัระหวา่งเรากบัหวัหนา้" 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"ก็เห็นเคา้เตรียมขอ้มูลเพ่ืออธิบายแก่พนกังาน แลว้ก็เรียกประชุมเพ่ือหาทาง
ออก เพ่ือท่ีจะใหทุ้กฝ่ายพอใจมากท่ีสุดเท่าท่ีจะเป็นไปได"้ 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"พยายามคิดถึงใจเคา้ใจเราตลอดเวลา มองทุกเร่ืองดว้ยความเป็นกลาง และ
พยายามเขา้ใจในความคิดและเหตุผลของอีกฝ่าย  แยกแยะใหอ้อกระหวา่ง
เร่ืองงานท่ีเป็นเร่ืองของทีม กบัเร่ืองส่วนตวั" 
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ตารางที ่ก.19 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 19 
Sales Executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 25 ปี เพศหญิง 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 
คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"คิดวา่ความขดัแยง้เป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนเม่ือคนสองฝ่ายมีความคิดเห็นในเร่ืองๆนึง
ไม่ตรงกนั โตเ้ถียงกนัแลว้กระทบถึงความสมัพนัธ์ของทั้งสองฝ่าย" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"ก่อนท่ีจะไดท้ างานร่วมกนัคิดวา่ คนญ่ีปุ่นคิดวา่ตวัเองเก่งกวา่คนอ่ืนทุกคน 
อยูเ่หนือกวา่ทุกคน มัน่ใจ มีความเขม้งวดในการท างาน เผด็จการไม่ยอมฟัง
ใคร หลงัท่ีไดท้ างานร่วมกบัคนญ่ีปุ่นไดพ้บวา่คนญ่ีปุ่นก็แค่คนๆนึงท่ีมี
ความคิดเหมือนคนอ่ืนทัว่ไป มีความกลวั ความกงัวลใจและไม่มัน่ใจ
เหมือนกนั" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

 "รู้สึกสบายใจกวา่เดิมเพราะแต่ก่อนกลวัวา่จะถูกกดดนัจากคนญ่ีปุ่นท่ีเผด็จ
การมาก" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"ความคิดของคนไทยกบัคนญ่ีปุ่นไม่เหมือนกนั จนบางคร้ังท าใหไ้ม่เขา้ใจวา่
อยากจะท าอะไร ท าอยา่งไร เพราะอะไร การใชอ้ารมณ์ในการตดัสินอีกฝ่าย 
เพราะความมีอคติส่วนตวั อีกฝ่ายท าอะไรก็ดูผิดไปหมด แลว้ก็ปัญหาท่ีเกิด
จากการส่ือสาร คือบางคร้ังหวัหนา้คนญ่ีปุ่นคิดวา่พนกังานจะเขา้ใจใน
ความคิด หรือความตอ้งการของตวัเอง ท าใหเ้วลาสัง่หรือท าอะไรจะบอก
สั้นๆไม่อธิบายรายละเอียด ท าใหพ้นกังานตามไม่ทนั หรือมีขอ้มูลไม่พอใน
การท างาน" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"พดูคุย ซกัถามจนกวา่จะเขา้ใจ หรืออธิบายจะกวา่อีกฝ่ายจะเขา้ใจ" 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"ก็วธีิเดียวกนักบัเรานะ คือเคา้ก็จะหาทางคุยกบัเราจนกวา่จะเกิดทางออกท่ีดี
ทั้งสองฝ่าย" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"พยายามหาเวลาในการพดูคุยกนัใหม้ากข้ึนทั้งก่อนท างานและระหวา่งการ
ท างาน เม่ือมีประเด็นหรือขอ้สงสยัก็ใหคุ้ยกนัทนัที ทั้งน้ีเพ่ือความเขา้ใจกนั
ของทั้งสองฝ่าย" 
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ตารางที ่ก.20 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 20 
Sales Executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 33 ปี เพศหญิง 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 
คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"ก็ตอ้งเป็นเร่ืองท่ีไม่ดีสิคะ พ่ีวา่มนัก็คงเป็นเร่ืองท่ีคนไม่ถูกกนั ทะเลาะกนั แต่
ถา้พดูถึงในการท างานก็คงท าใหร่้วมงานกนัล าบากแหละ" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"แต่ก่อนก็คิดวา่เคา้น่าจะเป็นพวกเจา้ระเบียบมากๆอ่ะนะ แลว้ก็เป็นพวกตรง
ต่อเวลา บา้งาน แลว้ก็หลงัไดร่้วมงานก็ยงัคิดเหมือนเดิมนะ" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"ไม่ค่อยมีผลหรอกเร่ืองทศันคติอ่ะ คือถา้เคา้เป็นนายท่ีดีเราก็ดีใจท่ีได้
ร่วมงานดว้ย ถา้เคา้เป็นนายไม่ดีเราก็คงรู้สึกแย"่ 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"เป็นเร่ืองการสัง่งานของเคา้แหละ หวัหนา้ท่ีแผนกนึกจะสัง่ใหท้ าอะไรก็สัง่
ไม่คิดเลยวา่ลูกนอ้งจะท าไดม้ัย๊ หรือไม่ก็จะท าใหค้นท างานล าบากข้ึนหรือ
เปล่า" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"ถา้หวัหนา้เป็นคนญ่ีปุ่น พดูไปก็เท่านั้นสุดทา้ยเคา้ก็ท าแบบท่ีเคา้อยากท าอยูดี่ 
เราก็ตอ้งกม้หนา้กม้ตาท าตามอยา่งเดียว สุดทา้ยเราก็ไม่มีใจอยากท างาน" 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"ก็น่ีแหละบงัคบัแบบนุ่มนวล บอกใหท้ าตามอยา่งท่ีเคา้สัง่" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"เร่ืองน้ีน่าจะเร่ิมท่ีตวัคนญ่ีปุ่นเองนะ วา่เคา้ควรจะรู้ดว้ยวา่คนหนา้งานท างาน
ยงัไง ท าอะไรไดอ้ะไรไม่ได ้ไม่ใช่มาสัง่อยา่งเดียว" 

 
ตารางที ่ก.21 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 21 
Sales-Coordinator บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายอุปกรณ์เคร่ืองจกัร 28 ปี เพศหญิง 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"คิดวา่เป็นส่ิงเกิดจากการท่ีคนสองคนเขา้กนัไม่ได ้คือในเร่ืองเดียวกนัต่างคน
ต่างคิดไม่เหมือนกนั แลว้ต่างคนต่างไม่ยอมเปล่ียนแปลง หรือความเขา้ใจท่ี
ไม่ตรงกนัแต่ไม่ยอมคุยกนัเพ่ือหาความจริง ต่างคนต่างมัน่ใจในความเขา้ใจ
ของตวัเอง จนเกิดปัญหาข้ึนมา" 
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ตารางที ่ก.21 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 21 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"ก่อนท่ีจะไดท้ างานร่วมกนัคิดวา่ คนญ่ีปุ่นเป็นคนใจดี มีน ้ าใจกบัเพ่ือน
ร่วมงาน ใจเยน็ในการท างาน ไม่โวยวาย ฉุนเฉียวง่าย แต่หลงัท่ีไดท้ างาน
ร่วมกบัคนญ่ีปุ่นคิดวา่ต่างจากท่ีคิดไว ้เพราะคนญ่ีปุ่นท่ีท างานดว้ยไม่ไดใ้จดี
อยา่งท่ีคิด เจา้ระเบียบเกินไป ทุกอยา่งตอ้งไดต้ามแผนหรือท่ีคิดไว ้และใจ
ร้อนชอบโวยวายดุด่าพนกังานเวลาไม่พอใจ" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"จากท่ีตอนแรกรู้สึกดีท่ีจะไดท้ างานกบัหวัหนา้คนญ่ีปุ่นท่ีน่าจะเป็นหวัหนา้ท่ี
ใจดีกบัลูกนอ้ง จะไดท้ างานไม่กดดนั พอมาเจอคนญ่ีปุ่นใจร้อนท่ีท างานแลว้
ท าให ้กดดนัในการท างานมากข้ึน" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"เร่ืองภาษาท่ีใชใ้นท่ีท างานส่วนใหญ่เป็นภาษาองักฤษ บางคร้ังคนไทยจะไม่
เขา้ใจเวลาคนญ่ีปุ่นสัง่งานหรือขอขอ้มูลวา่จะขออะไรหรือตอ้งการอะไรกนั
แน่ พอท างานส่งใหไ้ปแต่ไม่ตรงตามท่ีตอ้งการ คนญ่ีปุ่นก็จะเขา้ใจวา่คนไทย
ท างานผิดพลาด ไม่รู้เร่ืองงานดีพอ จนเกิดการโตเ้ถียงกนั" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"ส่วนใหญ่ก็จะไม่ท าอะไร จะน่ิงสงบอยูก่บัตวัเองก่อน จากนั้นจะพยายาม
เรียบเรียงและท าความเขา้ใจดว้ยตวัเองก่อนวา่ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนเกิดจาก
อะไรแลว้ควรท ายงัไง จากนั้นค่อยคิดวา่จะน่ิงไปเลยหรือควรขอเขา้ไปพดูคุย
กบัคนญ่ีปุ่น" 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"ส่วนใหญ่จะใชค้  าพดูเชิงค าสัง่ใหเ้ราท าตามในส่ิงท่ีเคา้ตอ้งการไปเลย" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"ก็ตามใจ ยอม หวัหนา้คนญ่ีปุ่นเลย ถา้ไม่ตอ้งการใหเ้กิดความขดัแยง้" 

 
ตารางที ่ก.22 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 22 
Sales-Coordinator บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายอุปกรณ์เคร่ืองจกัร 28 ปี เพศหญิง 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"เป็นส่ิงท่ีเกิดจากคนสองคนมีความคิดเห็นไม่ตรงกนั ต่างคนต่างมีเหตุผลมี
ความคิดของตวัเอง จนเถียงกนั แต่ส่วนตวัคิดวา่เป็นเร่ืองท่ีดีเพราะจะท าใหไ้ด้
รู้ถึงความคิดและมุมมองท่ีแตกต่างจากคนหลายๆคน ท าใหส้ามารถเลือก
ความคิดเห็นท่ีดีท่ีสุดหรือเอาความคิดเห็นของแต่ละคนมาปรับใชใ้นการ
ท างานได ้เพ่ิมประสิทธิภาพในการท างานได"้ 
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ตารางที ่ก.22 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 22 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"ก่อนท่ีจะไดท้ างานร่วมกนัคิดวา่ คนญ่ีปุ่นเป็นคนตรงต่อเวลา ไม่เคยมาสาย 
ท างานละเอียดเรียบร้อยไม่มีความผิดพลาด หลงัท่ีไดท้ างานร่วมกบัคนญ่ีปุ่น
คิดวา่ต่างจากท่ีคิดไว ้เพราะบางคร้ังจะเจอคนญ่ีปุ่นท่ีไม่ตรงต่อเวลา ส่งงาน
เลทบ่อย ท างานผิดพลาดประจ า" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"จากท่ีตอนแรกรู้สึกวา่การท างานกบัคนญ่ีปุ่นจะตอ้งเป็นงานท างานท่ีดีมี
ประสิทธิภาพทุกคน แต่มาเจอคนญ่ีปุ่นท่ีไม่เหมือนท่ีคิดไวก็้ท าใหผ้ิดหวงั
เลก็นอ้ย แต่ก็ไม่ค่อยมีผลอะไรเวลาเกิดความขดัแยง้" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"เวลาท างานร่วมกนักบัคนญ่ีปุ่น ตอ้งใชภ้าษาองักฤษ แต่วา่ต่างคนต่างก็ไม่ได้
เก่งภาษาองักฤษ เลยท าใหใ้ชเ้วลานานกวา่จะท าความเขา้ใจใหต้รงกนัได ้และ
บางคร้ังก็เกิดการเถียงในเร่ืองท่ีไม่ควรจะตอ้งมาเถียงกนัอีกดว้ย" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"ส่วนใหญ่ก็จะพยายามใชว้ธีิถามอยา่งละเอียดดว้ยค าพดูท่ีไม่รุนแรง พยายาม
หลีกเล่ียงการโตเ้ถียงทะเลาะเบาะแวง้" 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"ก็จะใชว้ธีิการเดียวกนักบัเราคือเคา้เขา้ใจวา่การส่ือสารดว้ยภาษาองักฤษเป็น
เร่ืองยากท่ีจะท าใหท้ั้งสองฝ่ายเขา้ใจกนัทั้งหมด เคา้ก็จะพยายามอธิบายใน
ส่วนของเคา้โดยละเอียดเหมือนกนั" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"ตอ้งเตรียมตวั ท าความเขา้ใจเร่ืองท่ีจะเขา้ไปพดูกบัคนญ่ีปุ่นใหไ้ดม้ากท่ีสุด 
เพื่อท่ีจะสามารถอธิบายรายละเอียดใหค้นญ่ีปุ่นฟังไดใ้นกรณีท่ีเคา้มีค าถาม 
เตรียมขอ้มูลเตรียมหลกัฐานใหค้รบถว้น ส าหรับการอธิบายและท าใหท้ั้งสอง
ฝ่ายเขา้ใจตรงกนัในเร่ืองท่ีพดู" 

 
ตารางที ่ก.23 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 23 
Sales-Coordinator บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายอุปกรณ์เคร่ืองจกัร 29 ปี เพศหญิง 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"รู้สึกเป็นส่ิงท่ีไม่ดี เพราะความขดัแยง้จะเกิดไดต้อ้งมีการเห็นต่างกนั และ
คนเราพอเห็นต่าง คิดไม่เหมือนกนัแลว้ ส่วนใหญ่จะมีอคติต่อกนั แลว้ก็จะ
เกิดเป็นปัญหา ทะเลาะกนั โตเ้ถียงกนัในท่ีสุด" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"ก่อนท่ีจะไดท้ างานร่วมกนัคิดวา่ คนญ่ีปุ่นน่าจะเครียดตลอดเวลาเพราะตอ้ง
เคร่งครัดในกฎระเบียบทุกๆอยา่ง แถมตอ้งขยนัท างานตลอดเวลา เพราะมีการ
ปลูกฝังกนัมาวา่ยิง่ขยนัเท่าไหร่ยิง่ดี หลงัท่ีไดท้ างานร่วมกบัคนญ่ีปุ่นคิดวา่ต่าง
จากท่ีคิดเลก็นอ้ย เพราะวา่ญ่ีปุ่นบางคนท่ีเจอก็ไม่ไดเ้คร่งเครียดขนาดนั้น มี
ความสบายๆ ไม่ไดจ้ริงจงักบัการท างานตลอดเวลากนัทุกคน" 
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ตารางที ่ก.23 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 23 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"พอดืท างานร่วมกบัคนญ่ีปุ่นท่ีมีความสบายๆไม่เคร่งเครียดมากเท่าท่ีเคยคิด 
ก็มีความสบายใจในการท างานมากข้ึน" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"ส่วนใหญ่จะเป็นเร่ืองวธีิการท างานเรากบัเคา้แตกต่างกนั คนญ่ีปุ่นชอบใหท้ า
รายงานท าขอ้มูลต่างๆตลอดเวลา ส่วนคนไทยคิดวา่เป็นการท าอะไรซ ้ าซอ้น
และเสียเวลา" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"เร่ืองการท ารายงาน Update ขอ้มูลบ่อยเกินความจ าเป็นท่ีไม่ชอบ ก็ยอมท า
ไปทั้งๆท่ีไม่ชอบ แต่ไม่อยากท าใหมี้ความขดัแยง้เกิดข้ึน" 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"จะบอกใหท้ าดีๆ ไม่บงัคบั แต่มกัไม่ปรับเปล่ียนวธีิการพดูใหค้นไทยเขา้ใจ
ง่ายมากข้ึน ชอบคาดหวงัวา่พนกังานจะเขา้ใจไดง่้าย กบัเร่ืองยากๆ แต่อธิบาย
สั้นๆ คิดวา่คนอ่ืนจะรู้ใจอ่านใจตวัเองได"้ 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"พยายามย  ้าคิดย  ้าท าทุกอยา่งใหร้อบคอบ ท างานตามค าสัง่อยา่งรวดเร็วแต่ให้
ผิดพลาดนอ้ยท่ีสุด พยายามท าตามค าสัง่ไปเลยเพ่ือหลีกเล่ียงความขดัแยง้" 

 
ตารางที ่ก.24 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 24 
Sales and Marketing บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายอุปกรณ์เคร่ืองจกัร 26 ปี ชาย 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"ส่วนตวัคิดวา่เป็นส่ิงท่ีเกิดจากคนสองฝ่ายมีความเห็นไม่ตรงกนั โดยท่ีมีฝ่าย
ใดฝ่ายหน่ึงหรือทั้งสอง ไม่ยนิดีท่ีจะปรับตวัหรือยอมรับความเห็นของคนอ่ืน" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"ก่อนท่ีจะไดท้ างานร่วมกนัคิดวา่ คนญ่ีปุ่นเป็นคนท างานมีคุณภาพดว้ยความ
วอ่งไว มีระเบียบวนิยั ทนัสมยั ทนัต่อการเปล่ียนแปลงของโลกตลอดเวลา 
หลงัท่ีไดท้ างานร่วมกบัคนญ่ีปุ่นคิดวา่ต่างจากท่ีคิดไว ้เพราะคนญ่ีปุ่นท่ีท างาน
ดว้ยมีระเบียบวนิยัในการท างานก็จริง แต่ยดึติดกบัระเบียบแบบแผนเก่าๆมาก
เกินไป จนท าใหก้ารท างานออกมาล่าชา้ และผลลพัทธ์ออกมาไม่ดีเท่าท่ีควร" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"รู้สึกผิดหวงักบัคนญ่ีปุ่นท่ีท างานดว้ย จนบางคร้ังท าใหไ้ม่อยากจะเช่ือฟังใน
ส่ิงท่ีคนญ่ีปุ่นสัง่งานมา" 

 

 

 



91 
 

ตารางที ่ก.24 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 24 (ต่อ) 
Sales and Marketing บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายอุปกรณ์เคร่ืองจกัร 26 ปี ชาย 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"ก็จะมีการยดึติดกบัทศันคติเดิมๆ ท างานแบบอนุรักษนิ์ยม ไม่คิดท่ีจะ
เปล่ียนแปลงรูปแบบการท างานใหมี้ความทนัสมยัหรือหาทางปรับปรุง
รูปแบบการท างานแบบเดิม  ๆกบัการปฎิบติัท่ีท าเหมือนคนไทยในบริษทัเป็น
พลเมืองชั้นสอง เช่น เงินเดือน สวสัดิการ การมอบหมายงาน หรือ
ความกา้วหนา้ในหนา้ท่ีการงาน จะใหค้นญ่ีปุ่นดว้ยกนัดีกวา่และมากกวา่
เสมอ อีกทั้งยงัจะมาบงัคบัใหพ้นกังานคนไทยท างานตามวธีิของตวัเอง
ทั้งหมด ไม่มีการยดืหยุน่ ไม่เปิดโอกาสใหพ้นกังานคนไทยไดอ้อกความเห็น
ของตนเลย ท าใหค้นไทยไม่พอใจ" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"แมจ้ะรู้สึกไม่พอใจอยูใ่นใจแต่ดว้ยเราเป็นแค่พนกังานธรรมดา ไม่สามารถสู้
อะไรผูบ้งัคบับญัชาไดอ้ยูแ่ลว้ ก็ท าไดแ้ค่กม้หนา้กม้ตาท าตามความตอ้งการ
หรือความคิดของคนญ่ีปุ่นต่อไป ทั้งๆท่ีรู้วา่ผลลพัธ์ท่ีออกมาจะไม่ใช่ผลลพัธ์
ท่ีดีท่ีสุดก็ตาม" 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"ส่วนใหญ่จะไม่สนใจวา่คนไทยจะรู้สึกยงัไง จะใชว้ธีิประกาศออกมาเป็น
ค าสัง่ในกรณีท่ีตอ้งการใหท้ าอะไร หรือเม่ือมีการเสนอวธีิการท างานใหม่ๆก็
จะใชว้ธีิไม่สนใจในความคิดเห็นหรือขอ้เสนอของพนกังานคนไทยไปเลย 
แลว้ก็บอกใหท้ างานเหมือนท่ีเคยท ามาไป เพราะคนญ่ีปุ่นไม่มัน่ใจในวธีิ
ใหม่" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"ป้องกนัไม่ได ้ถา้ไม่อยากมีปัญหาหรือความขดัแยง้ ก็ตอ้งเตรียมใจท่ีจะยอม
และท าตามคนญ่ีปุ่นไป พยายามท าความเขา้ใจวา่วธีิการท างานของคนญ่ีปุ่น
กบัคนไทยแตกต่างกนั และเราท าอะไรมากไม่ได"้ 

 
ตารางที ่ก.25 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 25 
Graphic designer บริษทัออกแบบเวบ็ไซตแ์ละส่ือส่ิงพิมพ ์29 ปี เพศชาย 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 
คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"ความขดัแยง้ก็คือความขดัแยง้ดิ จะมีอะไรใหคิ้ดไดม้ากไปกวา่คนทะเลาะกนั 
ไม่พอใจกนั ไม่ชอบหนา้กนั" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"ตอนเด็กๆก็อ่านการ์ตูนญ่ีปุ่นบ่อย คิดวา่คนท่ีอยูใ่นประเทศเจริญแบบน้ีน่าจะ
เป็นคนดี บา้งาน เจา้ระเบียบไรง้ี แต่พอไดม้าลองท างานดว้ยแลว้เลยรู้วา่ จริง
คนญ่ีปุ่นก็เหมือนคนประเทศอ่ืนๆแหละ มีทั้งดีไม่ดี ขยนัไม่ขยนั แค่สดัส่วน
คนท่ีมนับา้งานมีมากกวา่คนไทยแค่นั้นเอง" 
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ตารางที ่ก.25 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 25 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"ไม่มีผลนะ คนญ่ีปุ่นถา้คนไหนเป็นคนดีก็อยากท างานดว้ย ถา้เจอคนญ่ีปุ่นท่ี
เป็นคนไม่ดีก็ไม่อยากท างานดว้ย แค่นั้น" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"คนญ่ีปุ่นชอบแบ่งชนชั้นอ่ะ แบบพอเป็นคนญ่ีปุ่นดว้ยกนัก็จะไดทุ้กอยา่ง ท า
ไรก็ได ้เงินเดือนก็ดีกวา่ แต่พอเป็นพนกังานคนไทยจะขออะไรทีก็ไม่ให ้เวลา
ตดังบอะไรก็ตดังบคนไทยก่อน พอเป็นง้ีคนไทยก็หงุดหงิดสิ" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"ท าไรไดล่้ะ ก็ไดแ้ต่เงียบ แลว้บ่นในคนไทยกนัเองน่ีแหละ เรามนัเป็นแค่ลูก
กระจ๊อก" 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"เคา้ก็พอรู้นะวา่คนไทยไม่พอใจ แต่ก็เห็นเคา้ก็บงัคบัคนไทยใหเ้ช่ือฟังตาม
กฎบริษทัอยูดี่ เอาใจแต่พวกเดียวกนัอยูดี่อ่ะ" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"ถา้เป็นเร่ืองความไม่เท่าเทียมกนัน่ีป้องกนัไม่ไดอ่้ะ ก็ไม่ตอ้งป้องกนัหรอก
อยู่ๆ ไปทนไม่ไดก็้ลาออกไป" 

 
ตารางที ่ก.26 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 26 
Sales Executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 23 ปี เพศชาย 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 
คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"เป็นส่ิงท่ีเกิดจากการท่ีคนสองคนมีความคิดไม่ตรงกนัครับ พอคิดไม่ตรงกนั
แลว้ไม่เคลียร์กนัใหดี้ก็จะเกิดเป็นความขดัแยง้ เกิดปัญหาตามมา" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"ก็เป็นคนชาตินิยม เจา้ระเบียบ ท างานหนกัอะไรประมาณน้ีแหละพ่ี แบบ
น่าจะเครียดๆอ่ะ แต่พอไดท้ างานร่วมกบันายท่ีเป็นคนญ่ีปุ่นจริงๆแลว้ก็ไดรู้้
วา่ คนญ่ีปุ่นก็ไม่ไดเ้ครียดเท่าท่ีคิดนะ เพราะนายผมนิสยัใจดีเหมือนๆคนไทย
เลยพี ่กลบับา้นก็ไม่ไดดึ้กมาก งานเคา้เสร็จเคา้ก็กลบันะ" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"สบายใจข้ึนอยูน่ะพ่ี เพราะตอนแรกเรากลวัวา่นายญ่ีปุ่นเคา้จะเครียดๆดุๆไง 
พอเจอนายคนน้ีก็ดีอ่ะ ท างานดว้ยสบายใจดี" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"กบันายคนน้ีผมไม่ค่อยมีเร่ืองอะไรเลยนะ แต่ถา้จะเอาปัญหาท่ีเกิดข้ึนก็มี
เร่ืองภาษาอ่ะครับ ผมไม่ค่อยเก่งภาษาองักฤษ บางทีก็เลยฟังค าสัง่เคา้ไม่เขา้ใจ
อ่ะพ่ี เคา้พดูไรมาก็จะงงวา่เคา้ตอ้งการไรกนัแน่" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"ก็จะถามไม่ก็อธิบายเคา้ไปเร่ือยๆจนกวา่จะเขา้ใจอ่ะครับ จะไดไ้ม่เขา้ใจผิด" 
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ตารางที ่ก.26 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 26 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"นายผมเคา้ก็เขา้ใจเราดีนะพ่ี เวลาผมท าหนา้งง  ๆเคา้ก็จะพยายามพดูชา้ๆ 
อธิบายเราแบบละเอียดข้ึน จนกวา่เราจะเขา้ใจอ่ะครับ" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"ก็ตอ้งคุยกนับ่อยๆอ่ะครับ มีอะไรก็ถาม มีอะไรก็ตอ้งพดู จะไดไ้ม่เขา้ใจผิด
กนั" 

 
ตารางที ่ก.27 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 27 
Sales Executive บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 23 ปี เพศหญิง 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 
คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"ขดัแยง้กนัก็คือทะเลาะกนั ไม่ชอบหนา้กนัป่าว แบบต่างคนต่างคิดวา่ตวัเอง
ถูกง้ี ไม่สนใจคนอ่ืน" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"อิงชอบอ่านพวกนิยายของญ่ีปุ่น ตอนแรกก็หวงัไวว้า่นายญ่ีปุ่นจะใจดี ฉลาด 
สุภาพบุรุษ เหมือนในนิยายอ่ะนะ แต่พอมาเจอนายญ่ีปุ่นเองก็นะหนา้ตาดีก็
จริงแต่นิสยัไม่ค่อยดีอ่ะ ชอบจบัผิด จูจ้ี้ เจา้ระเบียบกบัเร่ืองไม่เป็นเร่ืองอ่ะ 
เยอะไป ไม่ยดืหยุน่เลย" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"ก็มีบา้งแหละคือญ่ีปุ่นท่ีเจอในชีวติจริงมนัไม่ค่อยดีอ่ะ เราก็เลยเฟลๆ แถม
โดนหา้มนู่นหา้มน่ีเยอะแยะอีก เลยไม่ค่อยอยากท างานกบัเคา้อ่ะ" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"ก็มาจากความเยอะของคนญ่ีปุ่นนัน่แหละ เช่น มาหา้มเรากินขนมง้ี แบบ
แผนกอ่ืนๆเคา้ก็กินกนัอ่ะ แลว้เราก็ไม่ไดกิ้นอยา่งเดียวไม่ท างานซกัหน่อย ไม่
เขา้ใจอ่ะท าไมตอ้งแบบมาเยอะกบัเรา" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"ก็เงียบน่ะสิ ยอมท าตามไปสิ อิงเป็นเด็กจะท าไรได ้แถมไม่ใช่ลูกรักอีก ยิง่
ไปเถียง ยิง่ซวย" 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"เคา้ก็บงัคบัอิงไง เคา้อยากให่เราท าไรก็บงัคบัไดอ้ยูแ่ลว้ แต่ก็นะยงัดีท่ีบงัคบั
แบบมาพดูดีๆอยู"่ 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"ท าไงล่ะ เราก็ตอ้งเช่ือฟังกฎของเคา้สิ ไม่ใหท้ าไรก็ไม่ท า" 
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ตารางที ่ก.28 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 28 
Assistant Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 37 ปี เพศหญิง 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 
คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"คิดวา่เป็นเร่ืองท่ีคนสองคนไม่ความคิดไม่เหมือนกนั แลว้ดนัไม่มีใครยอม
ใคร แบบต่างคนต่างวา่ตวัเองถูกอ่ะ เลยท าใหเ้กิดการทะเลาะกนั ขดัแยง้กนั" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"ก็รู้เหมือนคนอ่ืนทัว่ไปอ่ะ คนญ่ีปุ่นบา้งาน ชาตินิยม แค่น้ีอ่ะ แต่พอมาท างาน
ดว้ยก็ไดรู้้มุมมองอ่ืนๆมากข้ึนนะ เช่น คนญ่ีปุ่นบา้งานจริงน่ะแหละ แต่ญ่ีปุ่น
รุ่นใหม่ไม่บา้เท่ารุ่นเก่า เร่ืองชาตินิยมก็เหมือนกนัรุ่นใหม่ไม่ค่อยละ อ่อ อีก
อยา่งคนญ่ีปุ่นมนัก็มีดีมีไม่ดีเหมือนคนประเทศอ่ืนๆน่ะแหละ" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"แลว้แต่ญ่ีปุ่นท่ีเจอนะ ไม่เก่ียวกบัทศันคติก่อนหลงัหรอก ญ่ีปุ่นคนไหนดีเรา
ก็อยากท างานให ้ญ่ีปุ่นคนไหนแย่ๆ พ่ีก็อยากใหม้นักลบัๆประเทศไปซะ
ไรง้ีอ่ะ" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"คนญ่ีปุ่นบางคนมนัยา้ยมาไทยแลว้ไดต้  าแหน่งใหญ่ๆอ่ะ ก็มาสัง่นู่นน่ี ทั้งๆท่ี
จริงๆแลว้ผิดหมดเลย ท างานไม่เป็นเลย แค่มีอ านาจไรง้ี มาสัง่ๆอยา่งเดียว ไม่
สนใจความเห็นเรา บงัคบัเลย" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"พ่ีก็จะเถียงเลยนะ ถา้พ่ีมัน่ใจวา่มนัไม่ถูกตอ้ง เราจะยอมมนัท าไมอ่ะ คน
ญ่ีปุ่นก็ไม่ไดฉ้ลาดกวา่คนไทยทุกคนหรอก" 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"เคา้ก็ชอบบงัคบัอ่ะ แบบใชต้ าแหน่งท่ีใหญ่กวา่มาบีบเราจนกวา่จะยอม" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"จริงๆก็คงตอ้งเป็นการท าความเขา้ใจของฝ่ายตรงขา้มใหม้ากข้ึนอ่ะนะ แบบ
ท าไมเคา้ตอ้งมาบงัคบัใหเ้ราท า หรือวา่ท าไมตอ้งมาสัง่เราแบบน้ี หรือไม่เคา้ก็
ตอ้งเขา้ใจเราดว้ยเราท าไมเราไม่เห็นดว้ย ก็อาจจะป้องกนัไดน้ะ วธีิน้ี" 

 
ตารางที ่ก.29 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 29 
Senior Procurement บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 31 ปี เพศหญิง 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 
คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"การมีความเห็นไม่ตรงกนั ระหวา่งฝ่ายหน่ึงและอีกฝ่ายหน่ึง คิดวา่เป็นส่ิงไม่
ดีรู้สึกวา่สองฝ่ายตอ้งมีเร่ืองโตแ้ยง้กนั" 
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ตารางที ่ก.29 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 29 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"อิมเมจของคนญ่ีปุ่นท่ีเรารู้ผา่นส่ืออยูแ่ลว้อ่ะนะ คือตรงต่อเวลา ท างานเครียด 
เป็นหุ่นยนต ์แลว้ก็บวกกบัท่ีเคยไปเรียนท่ีญ่ีปุ่นไปเจอคนญ่ีปุ่น รู้สึกเคา้จริงจงั
มาก พอหลงัไดท้ างานดว้ยกนัก็คิดวา่เร่ืองตรงต่อเวลา เร่ืองบา้งานยงั
เหมือนเดิม เร่ืองท่ีแตกต่างคือบางทีเคา้ก็relaxกวา่ท่ีคิด มีแคร์ความรู้สึกของ
คนรอบขา้งมากกวา่ท่ีคิด" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"ไม่มีผลในการท างานนะ ไม่มีปัญหาไร เพราะมนัก็อยูท่ี่เวลาท างานแหละจะ
แฮปป้ีไม่แฮปป้ีอ่ะ" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"ส่วนใหญ่เกิดข้ึนเพราะวา่นายญ่ีปุ่นเคา้จะเป็นคนคิดเยอะ เวลาตดัสินใจอะไร
ก็จะชา้ แลว้พอเราไปเสนอความคิดเคา้ก็จะไม่ฟัง ไม่เช่ือในความคิดเรา ทีน้ี
คนไทยท่ีโดนแบบน้ีก็จะเครียดไง เพราะท าไรไม่ได"้ 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"ก็ท าไดแ้ค่คุยกบันายดีๆแหละ แต่สุดทา้ยเคา้จะเอายงัไงก็แลว้แต่เคา้" 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"ไม่ค่อยฟังอ่ะ ก็ปล่อยใหเ้รารอไปเหมือนแค่รอใหเ้คา้สัง่อะไรก็ท าไป เคา้ไม่
ค่อยฟังไรเรามากหรอก" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"คุยกนัเยอะๆ วา่ส่ิงท่ีแต่ละคนรับผิดชอบ หรือวา่ท าอยูมี่อะไรบา้ง ท าอยา่งไร
บา้ง เพราะต่างฝ่ายก็จะไดต้่างเขา้ใจกนัและกนัมากข้ึนวา่ท าไมตอ้งท าแบบ
น้ีๆ" 

 
ตารางที ่ก.30 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 30 
Sales Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 40 ปี เพศหญิง 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 
คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"มนัก็ตอ้งไม่ดีสิ พ่ีก็ไม่อยากใหม้นัเกิดหรอก เพราะวา่ความขดัแยง้มนัก็คือ
การทะเลาะกนัใช่มัย๊ล่ะ แบบถา้เราทะเลาะก็ท างานดว้ยกนัล าบากนะ" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่นก่อน
และหลงัไดท้ างานร่วมกนัเป็น
อยา่งไรบา้งครับ 

"พ่ีท างานกบัเกาหลีมาก่อน ไม่ค่อยไดดี้ลงานกบัญ่ีปุ่นเลยไม่รู้วา่เป็นไงหรอก
นะ รู้แต่วา่น่าจะเป็นพวกเจา้ระเบียบ ตรงต่อเวลา บา้งาน แต่พอไดม้าท างาน
ดว้ย ก็ไดเ้จอคนญ่ีปุ่นหลายๆแบบนะ บางคนก็ดีบางคนก็ไม่ดี แต่ส่วนใหญ่ก็
บา้งานน่ะแหละนะ" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนญ่ีปุ่น
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"ก็ไม่ค่อยมีผลอะไรนะ เพราะยงัไงพ่ีก็ตั้งใจท่ีจะปรับตวัตามคนท่ีเราไป
ท างานดว้ยอยูแ่ลว้ เราก็ท าหนา้ท่ีเรา 
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ตารางที ่ก.30 บทสัมภาษณ์พนกังานคนไทยคนท่ี 30 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"เร่ืองวธีิการท างานแหละ บางทีเคา้ชอบสัง่ใหท้ าอะไรท่ีมนัไม่เมคเซน้ คือพ่ี
คิดวา่บางทีเคา้อาจไม่รู้วา่หนา้งานเคา้ตอ้งท างานยงัไงบา้ง แลว้พอเคา้สัง่มาก็
ท าใหค้นท่ีอยูห่นา้งานล าบาก" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"พ่ีก็คงตอ้งเงียบไปก่อน ใหเ้คา้เยน็ๆลง แลว้ค่อยหาทางวางแผนไปคุยดีๆกบั
เคา้อีกรอบ" 

แลว้ส่วนใหญ่คนญ่ีปุ่นจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"เคา้ก็จะพดูจนกวา่เราจะยอมน่ะแหละ เป็นการบงัคบักลาย "ๆ 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"คงตอ้งพยายามพดูคุยกนับ่อยๆ ใหเ้คา้เขา้ใจการท างานของเรา และเราจะได้
เขา้ใจการท างานของเคา้" 

 
บทสัมภาษณ์หัวหน้างานชาวญีปุ่่น 
 
ตารางที ่ก.31 บทสัมภาษณ์หวัหนา้งานชาวญ่ีปุ่นคนท่ี 1 
Procurement Assistant  Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 31 ปี เพศชาย 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"ผมคิดวา่ความขดัแยง้เป็นเร่ืองท่ีตอ้งแกไ้ข เพราะถา้ปล่อยใหมี้ความขดัแยง้
เกิดข้ึนในทีม จะท าใหป้ระสิทธิภาพของทีมลดลง เพราะการท างานท่ีดีตอ้ง
เกิดจากการร่วมมือกนัของทุกคนในทีม" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนไทยก่อนและ
หลงัเป็นอยา่งไรบา้งครับ 

"ก่อนท่ีจะไดท้ างานร่วมกนัคิดวา่ คนไทยเป็นคนสบาย  ๆใชชี้วติไม่เร่งรีบ
เหมือนคนญ่ีปุ่น อารมณ์ดี และหลงัท่ีไดท้ างานร่วมกบัคนไทยไดพ้บวา่ คน
ไทยมีขอ้ดีตรงท่ีไม่เคร่งเครียดในการท างาน ท าใหบ้รรยากาศในการท างาน
ไม่กดดนั แต่บางคนท าตวัตามสบายมากเกินไป ไม่จริงจงักบัการท างาน
เท่าท่ีควร" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนไทย
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"ไม่แตกต่างจากท่ีคิดไวม้าก ไม่ไดมี้ผลกระทบอะไรกบัการท างานมากนกั จะ
มีก็แค่คนไทยบางคนท่ีท าใหเ้กิดปัญหาในการท างานเน่ืองจากความไม่จริงจงั
ในการท างาน" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"หลกัๆเลยก็ภาษา ส่วนใหญ่เราใชภ้าษาองักฤษในการส่ือสาร บางทีท าให้
เขา้ใจผิดกนั เพราะค าศพัทแ์ละรุปแบบประโยคท่ีแตกต่างกนัของภาษาไทย
กบัภาษาญ่ีปุ่นท าใหบ้างคร้ัง ผมก็แค่ตกัเตือนธรรมดา แต่คนไทยกลบัไม่
พอใจผมมาก" 
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ตารางที ่ก.31 บทสัมภาษณ์หวัหนา้งานชาวญ่ีปุ่นคนท่ี 1 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"อธิบายส่ิงท่ีเราตอ้งการจะส่ืออยา่งละเอียด พยายามท าความเขา้ใจใหต้รงกนั
ดว้ยการถามตอบ และฟังความคิดเห็นของคนไทยวา่เคา้ตอ้งการอะไร" 

แลว้ส่วนใหญ่คนไทยจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"คนไทยส่วนใหญ่มกัเงียบ ไม่ค่อยบอกวา่จริงๆแลว้ตนมีความเห็นวา่อยา่งไร 
หรือไม่เขา้ใจตรงไหน คิดวา่คนไทยไม่ค่อยชอบความขดัแยง้" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"พยายามจดัประชุมใหมี้การพดูคุยกนับ่อยๆ เพ่ือจะไดท้ าความเขา้ใจกนัอยา่ง
ต่อเน่ืองระหวา่งพนกังานคนไทยกบัคนญ่ีปุ่น" 

 
ตารางที ่ก.32 บทสัมภาษณ์หวัหนา้งานชาวญ่ีปุ่นคนท่ี 2 
Procurement Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 50 ปี เพศชาย 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"ผมคิดวา่อยูท่ี่เราจดัการมนันะ ถา้เกิดข้ึนแลว้แกไ้ขไม่ไดก็้ท าใหเ้กิดผลเสีย 
คนทะเลาะกนั ประสิทธภาพของทีมลดลง แต่ถา้เราจดัการมนัได ้ก็จะท าให้
ทีมมีความเขา้ใจกนัมากข้ึน" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนไทยก่อนและ
หลงัเป็นอยา่งไรบา้งครับ 

"เม่ือก่อนผมไม่ไดค้่อยรู้เร่ืองเก่ียวกบัคนไทยเลย แค่ไดย้นิวา่คนไทยเป็นคน
สบายๆ ยิม้ง่าย แค่น้ีครับ หลงัจากท่ีไดท้ างานกบัคนไทยแลว้รู้สึกวา่เป็นอยา่ง
ท่ีเคยไดย้นิมาเลยครับ เพราะคนไทยเป็นคนสบายๆ แลว้ก็ยิม้ง่าย เป็นกนัเอง" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนไทย
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"จะมีปัญหาในการท างานเลก็นอ้ย เพราะบางงานตอ้งการความจริงจงั 
กระตือรือร้นมาก แต่คนไทยไม่ค่อยเขา้ใจครับ แต่ก็ยงัไม่ไดเ้สียหายอะไร
รุนแรง" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"ผมคิดวา่บางทีเร่ืองท่ีคนไทยมองวา่เป็นเร่ืองเลก็ๆ เช่น คนไทยคิดวา่การ
จริงจงักบังานเกินไปจะท าใหไ้ม่มีความสุข แต่คนญ่ีปุ่นกลบัมองวา่เป็นเร่ือง
ใหญ่ หรือบางทีเร่ืองท่ีคนไทยมองวา่เป็นเร่ืองใหญ่ แต่คนญ่ีปุ่นมองวา่เป็น
เร่ืองเลก็" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"ส่วนใหญ่จะเป็นเร่ืองคนไทย ไม่คิดวา่ส่ิงท่ีท าหรืองานท่ีท าตอ้งใชค้วาม
มุ่งมัน่และจริงจงั คนไทยบางคนยงัชอบคิดวา่ไม่เป็นไร ผมตอ้งอธิบายส่ิงท่ี
เราตอ้งการอยา่งละเอียด รวมถึงสาเหตุและความจ าเป็นของงาน รวมถึงความ
เสียหายถา้งานเกิดความผิดพลาด" 
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ตารางที ่ก.32 บทสัมภาษณ์หวัหนา้งานชาวญ่ีปุ่นคนท่ี 2 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

แลว้ส่วนใหญ่คนไทยจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"ส่วนใหญ่คนไทยมกัยอมรับและรับค าสัง่หรืองานท่ีมอบหมายใหไ้ปโดยไม่
โตแ้ยง้ แต่ผมคิดวา่จริงๆแลว้อาจจะมีอะไรอยูใ่นใจ" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"อธิบายท าความเขา้ใจร่วมกนัทั้งสองฝ่าย ถึงส่ิงท่ีตอ้งท า ตอ้งรับผิดชอบ และ
ความส าคญัของงานอยา่งละเอียด" 

 
ตารางที ่ก.33 บทสัมภาษณ์หวัหนา้งานชาวญ่ีปุ่นคนท่ี 3 
Sales Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 43 ปี เพศหญิง 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"ความขดัแยง้เป็นเร่ืองท่ีท าใหค้วามสามคัคีในทีมลดลง ความร่วมมือและ
ช่วยเหลือกนัของทีมลดลง และสุดทา้ยก็จะท าใหป้ระสิทธิภาพของทีมลดลง" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนไทยก่อนและ
หลงัเป็นอยา่งไรบา้งครับ 

"ก่อนท่ีจะไดท้ างานร่วมกนัคิดวา่ คนไทยเป็นคนใจดี มีน ้ าใจ ชอบช่วยเหลือ
ผูอ่ื้น ยิม้แยม้แจ่มใส หลงัท่ีไดท้ างานร่วมกบัคนไทยไดพ้บวา่ คนไทยเป็นคน
ใจดีและมีน ้ าใจเหมือนท่ีคิดเอาไวใ้นส่วนของการท างานคนไทยส่วนใหญ่
ท างานไดดี้ ขยนัและตั้งใจในการท างานมากกวา่ท่ีเคยคิด ท าใหรู้้สึกสบายใจ
ในการร่วมงานกบัคนไทย" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนไทย
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"รู้สึกไม่แตกต่างจากท่ีคิดไวแ้ละยงัประทบัใจกบัคนไทยในท่ีท างานมากข้ึน
จากความเป็นกนัเองและมีน ้ าใจของคนไทย" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"บางคร้ังเรามีวธีิหรือแนวทางท่ีเราอยากใหท้ าเพ่ือปรับปรุงวธีิการท างานแต่
พนกังานในทีมไม่เห็นดว้ยในแนวทางนั้นเพราะไม่อยากเปล่ียนวธีิการท างาน
ของตวัเอง" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"อธิบายส่ิงท่ีเราคิด สาเหตุ ท่ีมา และความจ าเป็นแก่พนกังานในทีม และ
พยายามฟังถึงเหตุผลของพนกังานใหม้ากท่ีสุด และช่วยเหลือหาทางออกท่ีดี
ท่ีสุดของทั้งสองฝ่ายใหไ้ด"้ 

แลว้ส่วนใหญ่คนไทยจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"ส่วนใหญ่คนไทยมกัจะอธิบายดว้ยเหตุผลก่อน ไม่มีความรุนแรง และถา้
เหตุผลของเราดีพอ คนไทยก็จะยอมรับโดยไม่มีปัญหา" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"หาเวลาพดูคุยกนัในทีมบ่อยๆ เพื่อใหค้วามเขา้ใจในการท างานเป็นไปใน
แนวทางเดียวกนั" 
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ตารางที ่ก.34 บทสัมภาษณ์หวัหนา้งานชาวญ่ีปุ่นคนท่ี 4 
Procurement Advisor บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 56 ปี เพศชาย 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"ผมคิดวา่ตามความหมายของค าศพัทก็์เป็นไปในทางท่ีไม่ดีอยูแ่ลว้ ความ
ขดัแยง้น่าจะท าใหก้ารท างานร่วมกนัล าบากมากข้ึน เพราะทีมท่ีดีจะเกิดข้ึน
เม่ือทุกคนในทีมร่วมแรงร่วมใจกนั ไม่ขดัแยง้กนั" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนไทยก่อนและ
หลงัเป็นอยา่งไรบา้งครับ 

"ก่อนหนา้ท่ีจะมาท างานท่ีไทยผมไม่ไดมี้ความรู้อะไรเก่ียวกบัคนไทยเลย รู้
แค่วา่ประเทศไทยเป็นประเทศท่ีน่าท่องเท่ียว เลยคิดวา่คนไทยก็น่าจะเป็น
มิตร และหลงัจากไดท้ างานร่วมกนักบัคนไทยก็ไดรู้้วา่ คนไทยเป็นคนร่าเริง 
เขา้กบัคนอ่ืนไดง่้าย ก็สบายใจข้ึนครับ" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนไทย
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"คิดวา่ไม่มีผลอะไรครับ เพราะก็ไม่ไดมี้ปัญหาอะไรในการร่วมงานกนั" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"ส่วนใหญ่จะเป็นเร่ืองภาษา เพราะผมก็ใชภ้าษาองักฤษไม่ค่อยเก่ง เวลา
ส่ือสารกนัก็ตอ้งใชเ้วลาท าความเขา้ใจกนัอยูน่าน จะมีบางคร้ังก็เขา้ใจกนัไป
คนละอยา่งเลยเกิดปัญหา" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"ส่วนใหญ่ก็จดัประชุมใหทุ้กคนเขา้มาพดูคุยกนั เพื่อหาขอ้สรุปท่ีทุกคนเขา้ใจ
ตรงกนัใหไ้ด"้ 

แลว้ส่วนใหญ่คนไทยจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"คนไทยไม่ค่อยกลา้ท่ีจะแสดงความคิดเห็นตรง  ๆส่วนใหญ่จะเงียบหรือไม่ก็
ยอมท าตามไปเลย" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"ผมวา่จริงๆแลว้ก็ไม่มีอะไรร้ายแรงจนตอ้งหาวธีิป้องกนันะ แค่ใหทุ้กคนมี
การพดูคุยกนัมากข้ึน และคนไทยควรท่ีจะกลา้พดูในส่ิงท่ีตวัเองคิดมากกวา่
น้ี" 

 
ตารางที ่ก.35 บทสัมภาษณ์หวัหนา้งานชาวญ่ีปุ่นคนท่ี 5 
Sales Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเมด็พลาสติก 45 ปี เพศชาย 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"ส่ิงท่ีท าใหง้านออกมาล่าชา้ ท าใหค้วามสมัพนัธ์ในทีมลดลง บรรยากาศใน
การท างานร่วมกนัลดลง แต่ก็มีขอ้ดีคือท าใหเ้รารู้ความตอ้งการหรือส่ิงท่ีคิด
ไวใ้นใจของอีกฝ่ายได ้ซ่ึงดีกวา่ต่างฝ่ายต่างเก็บไวใ้นใจ" 
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ตารางที ่ก.35 บทสัมภาษณ์หวัหนา้งานชาวญ่ีปุ่นคนท่ี 5 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

ทศันคติท่ีมีต่อคนไทยก่อนและ
หลงัเป็นอยา่งไรบา้งครับ 

"ก่อนท่ีจะไดท้ างานร่วมกนัคิดวา่ คนไทยเป็นคนสบายๆ อะไรก็ได ้ไม่มี
ความเคร่งเครียดในชีวติ ชอบความสนุกสนาน หลงัท่ีไดท้ างานร่วมกบัคน
ไทยไดพ้บวา่ คนไทยเป็นคนสบายๆ ชอบอยูเ่ป็นสงัคมกลุ่มใหญ่ ยดึมัน่ความ
เป็นพวกพอ้ง ชอบสงัสรรค ์ผกูมิตรง่าย แต่ท างานไม่เคร่งเครียดจริงจงัเท่าคน
ญ่ีปุ่น" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนไทย
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"รู้สึกไม่แตกต่างจากท่ีคิดไว ้ซ่ึงก็มีทั้งดีและไม่ดี ท่ีดีก็คือรู้สึกไดถึ้งความเป็น
มิตรจากพนกังานคนไทยท าใหท้ างานดว้ยความมีชีวติชีวา แต่ก็มีขอ้เสียคือ
คนไทยไม่จิงจงัในการท างานเท่าท่ีอยากใหเ้ป็น ติดกบัความสบายและความ
ง่าย ผมเจอค าวา่ไม่เป็นไรบ่อยๆ" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"ผมทุ่มเททุกอยา่งใหก้บังานท่ีท า คาดหวงัใหผ้ลลพัธ์ออกมาดีท่ีสุดเท่าท่ี
เป็นไปไดแ้ละสร้างคุณค่าใหบ้ริษทัใหม้ากท่ีสุด แต่คนไทยส่วนใหญ่ไม่
จริงจงัในการท างานมากนกั ไม่อยากท างานหนกั และไม่ชอบเวลาตอ้ง
เปล่ียนแปลงอะไรในการท างาน" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"ส่วนใหญ่ผมจะพยายามบอกส่ิงท่ีเราตอ้งการ บางคร้ังจ าเป็นตอ้งสอนหรือ
บอกใหท้ าอยา่งละเอียด สุดทา้ยแลว้หากไม่ดีข้ึนจนเกิดความเสียหายก็ตอ้งมี
การวา่กล่าวตกัเตือน" 

แลว้ส่วนใหญ่คนไทยจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"คนไทยจะมีทั้งเงียบไม่ตอบโต ้พยายามแกต้วั ซ่ึงส่วนตวัมองวา่ไม่ค่อยได้
ประโยชน์เท่าไหร่ คนไทยควรจะยอมรับและบอกส่ิงท่ีตวัเองจะปรับปรุง
แกไ้ข" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"ก่อนสัง่งานตอ้งอธิบายถึงท่ีมาท่ีไปและส่ิงท่ีผมตอ้งการใหช้ดัเจนส าหรับคน
ไทยกลุ่มท่ีมีปัญหา" 

 
ตารางที ่ก.36 บทสัมภาษณ์หวัหนา้งานชาวญ่ีปุ่นคนท่ี 6 
Accounting  Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 51 ปี เพศชาย 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"เป็นเร่ืองท่ีเกิดข้ึนแลว้ตอ้งรีบหาทางแกไ้ข ไม่งั้นจะท าใหบ้รรยากาศท างาน
ในทีมแยล่ง และสุดทา้ยจะท าใหป้ระสิทธิภาพในการท างานของทีมลดลง" 
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ตารางที ่ก.36 บทสัมภาษณ์หวัหนา้งานชาวญ่ีปุ่นคนท่ี 6 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

ทศันคติท่ีมีต่อคนไทยก่อนและ
หลงัเป็นอยา่งไรบา้งครับ 

"ผมเคยท างานอยูท่ี่สาขาประเทศมาเลเซียมาก่อนมาประจ าท่ีสาขาในประเทศ
ไทย ซ่ึงตอนนั้นมีความคิดวา่ประเทศไทยและมาเลเซียเป็นประเทศท่ีอยู่
ติดกนัดงันั้นคนของสองประเทศน้ีน่าจะมีนิสยัคลา้ยๆกนั เช่น รักสนุก เป็น
มิตร และรักพวกพอ้ง ไม่ค่อยเหมือนคนญ่ีปุ่นท่ีส่วนใหญ่เราจะต่างคนต่างอยู่
มากกวา่ ซ่ึงหลงัจากไดท้ างานร่วมกบัคนไทยก็มีความรู้สึกวา่ไม่แตกต่างกบัท่ี
คิดไวม้ากนกั" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนไทย
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"ไม่ไดมี้ผลอะไรในการท างานของผม อาจจะเป็นเพราะผมคุน้เคยกบัการ
ท างานร่วมกบัคนมาเลเซียมาก่อน แต่อาจจะติดแค่เร่ืองภาษา เพราะคนไทย
บางส่วนยงัใชภ้าษาองักฤษในการท างานไดไ้ม่ค่อยดีนกั" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"ความแตกต่างของภาษา ท าใหค้นไทยเขา้ใจผิด หรือคนญ่ีปุ่นเขา้ใจคนไทย
ผิด เช่น ระดบัความรุนแรงของ ค าตกัเตือน ค าอธิบาย การสอนงาน ท่ีคนไทย
ไม่พอใจเพราะเขา้ใจผิดวา่คนญ่ีปุ่นใชค้  าพดูรุนแรงเกินไป" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"พยายามอธิบายส่ิงท่ีเราตอ้งการจะส่ืออยา่งละเอียดอีกคร้ัง บางคร้ัง
จ าเป็นตอ้งใชล่้ามหรือ คนไทยท่ีเขา้ใจภาษาญ่ีปุ่นมาช่วยอธิบายใหคู้่กรณี
เขา้ใจถึงเจตนาและเหตุผลท่ีแทจ้ริงของเรา" 

แลว้ส่วนใหญ่คนไทยจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"คนไทยส่วนใหญ่จะเงียบไม่โตแ้ยง้หรือไม่มีค าถาม ซ่ึงผมคิดวา่ไม่ดีนะ คน
ไทยอาจจะไม่อยากใหเ้กิดความขดัแยง้หรือทะเลาะกนั แต่ผมคิดวา่ยิง่ไม่
พดูคุยกนัความขดัแยง้ท่ีจะเกิดข้ึนยิง่รุนแรง" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"ผมคิดวา่ป้องกนัล าบากนะ ยงัไงมนัตอ้งเกิดข้ึนอยูแ่ลว้ อยูท่ี่เราจะแกไ้ข
อยา่งไรมากกวา่" 

 
ตารางที ่ก.37 บทสัมภาษณ์หวัหนา้งานชาวญ่ีปุ่นคนท่ี 7 
Department Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายช้ินส่วนยานยนต ์54 ปี เพศชาย 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 
คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"ท าใหเ้กิดปัญหาในการท างาน ท าใหเ้กิดอคติในการร่วมงานกนั จึงเป็นส่ิงท่ี
ตอ้งรีบท าการแกไ้ขใหเ้ร็วท่ีสุด" 
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ตารางที ่ก.37 บทสัมภาษณ์หวัหนา้งานชาวญ่ีปุ่นคนท่ี 7 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

ทศันคติท่ีมีต่อคนไทยก่อนและ
หลงัเป็นอยา่งไรบา้งครับ 

"ก่อนท่ีจะไดท้ างานร่วมกนัคิดวา่ คนไทยไม่น่าจะแตกต่างจากคนญ่ีปุ่นมาก
นกัเน่ืองจากเป็นคนเอเซียเหมือนกนั วฒันธรรมต่างๆน่าจะไม่มีความแตกต่าง
กนัมาก หลงัท่ีไดท้ างานร่วมกบัคนไทยไดพ้บวา่ คนไทยเป็นคนร่าเริง 
สนุกสนานตลอดเวลา มีน ้ าใจ และมีมนุษยส์มัพนัธ์ดีมากกวา่ท่ีคิดไว ้ในส่วน
ท่ีต่างจากท่ีคิดไวจ้ะเป็นเร่ืองของการท่ีคนไทยไม่ชอบถูกวา่กล่าวตกัเตือน ท า
ใหค้นไทยรู้สึกอายและรู้สึกไม่ดีมาก ซ่ึงไม่เหมือนคนญ่ีปุ่นท่ียอมรับการถูก
วา่กล่าวได"้ 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนไทย
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"เน่ืองจากรู้สึกไม่แตกต่างจากท่ีคิดไวม้ากนกัจึงไม่ค่อยมีผลอะไรในการ
ท างาน แต่แค่ปรับวธีิในการพดูเลก็นอ้ยเวลาตกัเตือน ไม่ใหค้นไทยรู้สึกไม่ดี" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

  

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"เม่ือพนกังานคนไทยมีความคิดต่อตา้นในงานท่ีไดรั้บมอบหมาย  ผมจะ
พยายามอธิบายส่ิงถึงเหตุผลและความจ าเป็นของงานแต่ละงาน รวมทั้งช้ีแนะ 
สัง่สอนวธีิหรือแนวคิดท่ีถูกตอ้ง เพ่ือใหพ้นกังานคนไทยเขา้ใจและยอมรับ" 

แลว้ส่วนใหญ่คนไทยจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"คนไทยส่วนใหญ่จะเงียบ ไม่แสดงออก แต่สุดทา้ยจะเห็นการต่อตา้นจาก
ประสิทธิภาพของงานท่ีลดลง" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"ก่อนสัง่งานตอ้งอธิบายถึงท่ีมาท่ีไปและส่ิงท่ีตอ้งการใหช้ดัเจนส าหรับคน
ไทยกลุ่มท่ีมีปัญหา" 

 
ตารางที ่ก.38 บทสัมภาษณ์หวัหนา้งานชาวญ่ีปุ่นคนท่ี 8 
Sales Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายช้ินส่วนยานยนต ์54 ปี เพศชาย 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"ก็ตอ้งเป็นเร่ืองท่ีไม่ดีอยูแ่ลว้ล่ะ พอไดย้นิค าวา่ความขดัแยง้ก็จะนึกถึงการ
ทะเลาะกนั การไม่ชอบกนั ซ่ึงถา้เกิดในท่ีท างานแลว้มนัจะท าใหค้นท่ีมีความ
ขดัแยง้กนัท างานดว้ยกนัล าบาก" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนไทยก่อนและ
หลงัเป็นอยา่งไรบา้งครับ 

"ก่อนหนา้ท่ีจะมาไทย ผมเคยไดย้นิมาจากเพ่ือนคนอ่ืนๆเล่าใหฟั้งวา่คนไทย
เป็นคนร่าเริง เป็นมิตร เขา้กบัคนอ่ืนไดง่้าย พอผมมาท างานผมก็คิดวา่จริงนะ 
คนไทยเป็นคนสบาย  ๆสนุกสนาน" 
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ตารางที ่ก.38 บทสัมภาษณ์หวัหนา้งานชาวญ่ีปุ่นคนท่ี 8 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนไทย
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"ก็เหมือนท่ีคิดไวล่้ะครับ เพราะวา่คนไทยท่ีผมไดร่้วมงานดว้ยส่วนใหญ่เป็น
คนใจดี ร่าเริง สนุกสนาน อาจจะมีปัญหาบา้งบางคร้ังท่ีไม่ค่อยจริงจงักบังาน
ของตวัเองเท่าท่ีควร" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"คนไทยมกัไม่พอใจและไม่เห็นดว้ยเม่ือมีการเปล่ียนแปลงวธีิการท างานหรือ
ไดรั้บมอบหมายงานใหม่เพ่ิมเติม เพราะคิดวา่จะท าใหก้ารท างานของตวัเอง
ล าบากมากข้ึนไปดว้ย" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"ท าความเขา้ใจของความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน ใชค้  าพดูดี  ๆอธิบายดว้ยเหตุผลดีๆ
ในการเจรจา รวมทั้งหาขอ้เสนอท่ีสามารถใหแ้ก่พนกังานคนไทยได ้เพื่อท า
การโนม้นา้วใจพนกังาน สุดทา้ยก็จะไดผ้ลงานและผลประโยชน์ทั้งสองฝ่าย" 

แลว้ส่วนใหญ่คนไทยจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"ส่วนใหญ่ก็จะพดูคุย อธิบายความตอ้งการและเหตุผลของตวัเองครับ แต่ก็จะ
มีบางส่วนท่ีไม่กลา้พดูคุย จะเงียบ แต่จริงๆแลว้ผมรู้วา่คนนั้นไม่พอใจ" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"ผมก็จะพยายามบอกพนกังานคนไทยตลอดนะ วา่มีอะไรใหพ้ดูออกมาเลย 
บอกเหตุผลหรือความคิดของตวัเองกบัผมไดต้ลอดเวลา ผมยนิดีรับฟังและท า
ตามนะ ถา้ส่ิงท่ีพนกังานบอกมาถูกตอ้งและมีเหตุผล" 

 
ตารางที ่ก.39 บทสัมภาษณ์หวัหนา้งานชาวญ่ีปุ่นคนท่ี 9 
Procurement Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 45 ปี เพศหญิง 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 
คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"ฉนัคิดวา่เม่ือเกิดความขดัแยง้ข้ึนในท่ีท างาน ท าใหบ้รรยากาศในการท างาน
ไม่ดี ท าลายก าลงัใจของคนในทีม และส่งผลใหง้านท่ีออกมาไม่ดี" 

ทศันคติท่ีมีต่อคนไทยก่อนและ
หลงัเป็นอยา่งไรบา้งครับ 
เปล่ียนไปบา้งมัย๊ครับหลงัจาก
ร่วมงาน 

"ก่อนท่ีจะไดท้ างานร่วมกนั ไม่ค่อยไดรั้บรู้ถึงประเทศไทยมากนกั เพียงแค่
เคยไดย้นิมาวา่คนไทย สบายๆ และชอบใชค้  าวา่ไม่เป็นไร เน่ืองจากการไม่
เคร่งเครียดในชีวติ หลงัท่ีไดท้ างานร่วมกบัคนไทยไดพ้บวา่ คนไทยส่วนใหญ่
เป็นเหมือนท่ีคิดไว ้ใชชี้วติและท างานสบายๆ ไม่เคร่งเครียด" 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนไทย
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

 "รู้สึกไม่แตกต่างจากท่ีคิดไว ้จะมีปัญหาในช่วงแรกท่ีรู้สึกไม่ชินกบัสไตล์
การท างานของพนกังานคนไทยท่ีดูไม่จริงจงัและเคร่งเครียดกบัการท างาน
เท่าคนญ่ีปุ่น" 
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ตารางที ่ก.39 บทสัมภาษณ์หวัหนา้งานชาวญ่ีปุ่นคนท่ี 9 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"ความคิดท่ีมีต่องานท่ีท าของพนกังานคนไทยและคนหวัหนา้ญ่ีปุ่นไม่
เหมือนกนั คนญ่ีปุ่นจะคิดวา่การท างานไม่ใช่แค่ท าใหเ้สร็จ แต่ตอ้งทุ่มเทและ
ใส่ใจใหม้ากกวา่100% ในขณะท่ีพนกังานคนไทยส่วนใหญ่ไม่ไดคิ้ดแบบ
เดียวกนั การท างานเป็นเพียงแค่การท าใหจ้บและเสร็จไป จึงเกิดความขดัแยง้
เม่ืองานท่ีออกมาของพนกังานไทยไม่ตรงตามท่ีคนญ่ีปุ่นคาดหวงั" 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"พยายามท าความเขา้ใจในแนวคิดของพนกังานคนไทยก่อน เขา้ใจในความ
ไม่เคร่งเครียดของคนไทย แต่ในกรณีท่ีพนกังานท างานออกมาไดต้  ่ากวา่
มาตรฐานมากเกินไปจนงานเสียหาย จ าเป็นตอ้งมีการตกัเตือนใหเ้ขา้ใจ" 

แลว้ส่วนใหญ่คนไทยจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"คนไทยส่วนใหญ่เม่ือรู้สึกไดถึ้งความขดัแยง้ก็จะเขา้มาพดูคุยใหเ้ขา้ใจกนั 
และหาทางพยายามปรับปรุงไม่ใหเ้กิดความขดัแยง้ข้ึนอีก โดยไม่มีการโตแ้ยง้
รุนแรง" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"คิดวา่ป้องกนัไม่ไดท้ าไดแ้ค่หาทางแกไ้ขเป็นกรณีๆไป" 

 
ตารางที ่ก.40 บทสัมภาษณ์หวัหนา้งานชาวญ่ีปุ่นคนท่ี 10 
Sales Manager บริษทัผลิตและจดัจ าหน่ายเมด็พลาสติก 44 ปี เพศชาย 

บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 
คิดวา่ค าจ ากดัความของค าวา่
ความขดัแยง้ คืออะไรครับ 

"ผมคิดวา่ความขดัแยง้ท าใหค้วามสมัพนัธ์ของคนในกลุ่มแยล่ง และถา้
ความสมัพนัธ์ของคนในกลุ่มแย ่งานก็แย"่ 

ทศันคติท่ีมีต่อคนไทยก่อนและ
หลงัเป็นอยา่งไรบา้งครับ 

"จากท่ีไดรั้บรู้ผา่นส่ือ ก่อนท่ีจะไดท้ างานร่วมกนั คิดวา่คนไทยเป็นคนร่าเริง 
มีน ้ าใจ สบายๆไม่เครียด หลงัท่ีไดท้ างานร่วมกบัคนไทยไดพ้บวา่ คนไทย
ส่วนใหญ่เป็นเหมือนท่ีคิดไว"้ 

แลว้ทศันคติท่ีมีต่อคนไทย
หลงัจากไดร่้วมงาน มีผลใน
การร่วมงานกนัมัย๊ครับ 

"เน่ืองจากรู้สึกไม่แตกต่างจากท่ีคิดไวม้ากนกัจึงไม่ค่อยมีผลอะไรในการ
ท างาน แค่ตอ้งปรับวธีิในการท างานใหเ้หมาะสมกบัคนไทย เช่น พยายาม
สร้างบรรยากาศไม่เครียดในการท างาน ไม่เขม้งวดกบัคนไทยมากเท่ากบัคน
ญ่ีปุ่น" 

ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนส่วนใหญ่
มีสาเหตุมาจากอะไรครับ 

"การท่ีแนวคิดในกาท างานของคนญ่ีปุ่นกบัคนไทยไม่ตรงกนั คือ ในชัว่โมง
ท างานคนญ่ีปุ่นคิดวา่ตอ้งทุ่มเทเวลาทั้งหมดใหก้บังาน ตอ้งจริงจงั และตอ้งอยู่
ในกฎระเบียบอยา่งเคร่งครัด เช่น เร่ืองการเขา้งานตรงเวลา ท าใหค้นไทย
บางส่วนท่ีไม่ชอบความเขม้งวดและกฎระเบียบของบริษทัญ่ีปุ่น ท าใหเ้กิด
ทศันคติท่ีไม่ดีกบับริษทัและคนญ่ีปุ่น" 
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ตารางที ่ก.40 บทสัมภาษณ์หวัหนา้งานชาวญ่ีปุ่นคนท่ี 10 (ต่อ) 
บทสัมภาษณ์ ค าตอบทีเ่ป็นประเดน็ส าคญั 

ถา้ความขดัแยง้เกิดข้ึนแลว้ คุณ
มีวธีิการจดัการอยา่งไรบา้งครับ 

"ถา้รู้ถึงความขดัแยง้หรือความไม่พอใจของพนกังานคนไทยก็จะเรียกพดูคุย
อธิบายใหเ้ขา้ใจวา่ท าไมตอ้งมีกฎน้ีข้ึนมา อธิบายผลกระทบท่ีจะเกิดถา้ไม่ท า
ตามกฎบริษทั" 

แลว้ส่วนใหญ่คนไทยจะท า
อยา่งไรเม่ือเจอความขดัแยง้
ครับ 

"จะมีทั้งเงียบและตอบโตด้ว้ยการขอเจรจา" 

คิดวา่จะป้องกนัความขดัแยง้ได้
อยา่งไรครับ 

"ส่วนใหญ่ท่ีขดัแยง้จะเกิดข้ึนจากกฎระเบียบของบริษทัจึงคิดวา่ป้องกนั
ล าบาก ท าไดแ้ค่พยายามสร้างความสมัพนัธ์ในทีมใหดี้ ใหพ้นกังานคนไทย
ไม่รู้สึกกดดนัในการท างานมากไป" 
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ภาคผนวก ข 
ตารางและข้อมูลแสดงจ านวนรหัสแบบเปิด (Open Coding) 

 
ตารางที ่ข.1 ตารางแสดงจ านวนรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ของกลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย 

จ านวน 30 คน 

ล าดบัของกลุ่มตวัอย่าง จ านวนรหัสแบบเปิด (หน่วย: รหัส) 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  1 21 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  2 22 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  3 30 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  4 12 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  5 21 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  6 20 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  7 22 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  8 18 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  9 17 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  10 12 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  11 16 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  12 17 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  13 23 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  14 16 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  15 17 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  16 20 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  17 16 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  18 15 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  19 18 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  20 15 
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ตารางที ่ข.1 แสดงจ านวนรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ของกลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย จ านวน 
30 คน (ต่อ) 

ล าดับของกลุ่มตัวอย่าง จ านวนรหัสแบบเปิด (หน่วย: รหัส) 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  21 19 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  22 20 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  23 17 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  24 21 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  25 14 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  26 17 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  27 17 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  28 15 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  29 17 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  30 16 

 
ตารางที ่ข.2 แสดงจ านวนรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ของกลุ่มตวัอยา่งผูบ้ริหารคนญ่ีปุ่นจ านวน 

10 คน 

ล าดบัของกลุ่มตวัอย่าง จ านวนรหัสแบบเปิด (หน่วย: รหัส) 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  1 22 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  2 16 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  3 15 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  4 18 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  5 26 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  6 17 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  7 21 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  8 19 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  9 15 

กลุ่มตวัอยา่งคนท่ี  10 19 
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รหสัแบบเปิด (Open Coding) ของแต่ละบทสัมภาษณ์จากกลุ่มตวัอยา่งท่ีเป็นพนกังาน
คนไทย มีดงัน้ี 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่ 1 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 21 รหสั ดงัน้ี 
1. การท่ีความคิดเห็นของสองฝ่ายไม่ตรงกนั 
2. ความขดัแยง้เป็นเร่ืองลบ 
3. ความขดัแยง้ใหก้ารท างานมีความล่าชา้ 
4. คนญ่ีปุ่นเป็นคนมีวนิยั 
5. คนญ่ีปุ่นมีความรับผดิชอบสูง 
6. คนญ่ีปุ่นมีความเคร่งครัด 
7. คนญ่ีปุ่นไม่ไดข้ยนัหรืออยากท างานหนกั

ตลอดเวลา 
8. คนญ่ีปุ่นจะยงัไม่ค่อยยอมรับคนไทย 
9. เอาคนญ่ีปุ่นอายนุอ้ยๆข้ึนมาเป็นหวัหนา้ 
10. ภาษาญ่ีปุ่นไม่สามารถอธิบายส่ิงท่ีอยูใ่น

ใจไดเ้ท่าภาษาไทย 
11. มีความคิดเห็นไม่ตรงกนัจะเถียงไปก่อน 

12. เถียงไปเพื่อตอ้งการบอกวา่เราตอ้งการ
อะไร คิดอะไร 

13. คนญ่ีปุ่นใชค้วามอาวโุสในการสอน 
14. คนญ่ีปุ่นพยายามอธิบาย 
15. อะลุ่มอล่วย ไม่บงัคบั 
16. เถียงคนญ่ีปุ่นมากไปก็ไม่มีประโยชน์ 
17. บางคร้ังก็มียอมบา้งทั้งๆยงัไม่เห็นดว้ย 
18. ไม่เคยคิดเร่ืองการป้องกนัความขดัแยง้ 
19. ท าใหรู้้ถึงความคิดและมุมมองของอีก

ฝ่าย 
20. ความขดัแยง้เพิ่มประสิทธิภาพของทีมให้

ดีข้ึนได ้
21. ความขดัแยง้ท าใหที้มจะมีความเห็นท่ี

หลากหลาย 
 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่ 2 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 22 รหสั ดงัน้ี 
1. การท่ีคนมีความคิดเห็นไม่ตรงกนั 
2. ต่างฝ่ายต่างอยากเอาชนะ  
3. เป็นเร่ืองท่ีไม่ดี 
4. อยากเอาชนะกนัมากกวา่การร่วมมือกนั 
5. คนญ่ีปุ่นเป็นคนบา้งาน 
6. ท างานหนกัตลอดเวลา 
7. ชาตินิยมสูง 
8. เลือกแต่ของท่ีมาจากประเทศตวัเอง  
9. เคา้ชอบไปยอมท าตามลูกคา้ง่ายๆ 
10. ก็ตอ้งยอมท าตาม 
11. ท าใหเ้ราท างานยากมากข้ึน 

12. เกรงใจเคา้ 
13. พยายามหาเหตุผลมาSupportตวัเอง 
14. พยายามอธิบายใหเ้รายอมรับใหไ้ด ้
15. ไม่เป็นการบงัคบัใหเ้ราท า 
16. ยอมท าใหเ้พราะเคารพหวัหนา้คนน้ี 
17. พยายามรู้ล่วงหนา้วา่จะมีอะไรเกิดข้ึน 
18. ตอ้งเก็บรวบรวมขอ้มูลท่ีจ  าเป็น 
19. วางแผนการช้ีแจง 
20. เตรียมค าตอบ 
21. เตรียมค าอธิบาย 
22. ใหเ้คา้เลือกไปเลย
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กลุ่มตัวอย่างคนที ่ 3 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 30 รหสั ดงัน้ี 
1. เกิดจากการท่ีคนสองคนไม่เขา้ใจกนั 
2. ไม่เขา้ใจจุดประสงค ์
3. ไม่เขา้ใจความตอ้งการ  
4. ไม่เขา้ใจขอ้จ ากดั  
5. ไม่เขา้ใจเหตุผล 
6. เกิดจากการไม่คุยกนั 
7. ไม่รับฟังความคิดเห็น 
8. ไม่เปิดใจท่ีจะยอมรับกนั 
9. ใชภ้าษาคนละภาษา 
10. เร่ืองท่ีคุยกนัเขา้ใจยากเกินไป  
11. ท าใหป้ระสิทธิภาพของงานลดลง 
12. คนญ่ีปุ่นเป็นคนขยนั 
13. ท างานหนกั 
14. มีความอดทนในการท างาน 
15. มีวนิยัในการใชชี้วติ 
16. เคารพกฎระเบียบทุกกฎอยา่งเคร่งครัด 

17. ตรงต่อเวลา  
18. คนญ่ีปุ่นเป็นคนรักษาค าพดู   
19. คนญ่ีปุ่นท่ีนิสัยไม่ดีก็มี 
20. คนญ่ีปุ่นท างานไม่ตรงต่อเวลาก็มี 
21. พอเจอจริงแลว้ก็ผดิหวงัเล็กนอ้ย 
22. ภาษามนัไม่เหมือนกนั 
23. พอมากลายเป็นภาษาไทยแลว้มนัแรง 
24. จะน่ิงๆไว ้
25. พดูไปก็ไม่ชนะอยูดี่ 
26. พดูไปจะมองวา่เราแขง็ขอ้ 
27. พยายามใชค้  าพดูง่ายๆตรงๆมากข้ึน 
28. พยายามอธิบายมากข้ึน 
29. เตรียมขอ้มูล 
30. ท าความเขา้ใจในงานไปก่อนเขา้ท่ี

ประชุม 

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่ 4 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 12 รหสั ดงัน้ี 
1. คนสองคนมีความคิดเห็นไม่ตรงกนั 
2. คิดวา่ส่ิงท่ีตวัเองคิดถูกของคนอ่ืนผดิ 
3. ชาตินิยม 
4. ท างานหนกั 
5. ท างานละเอียด  
6. จริงจงั 
7. ไม่ค่อยมัน่ใจภาษาองักฤษ 

8. นายญ่ีปุ่นท่ีเคา้ก็ไม่ค่อยไดอ้งักฤษ 
9. บางทีคุยกนัก็เขา้ใจกนัผดิ 
10. พยายามพดูพยายามอธิบายใหเ้คา้เขา้ใจ

เรามากข้ึน 
11. จะพยายามมาคุยกบัเราใหเ้ขา้ใจ 
12. คุยกนัใหเ้ยอะๆ 

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่ 5 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 21 รหสั ดงัน้ี 
1. ความไม่เขา้ใจกนัของคนสองคน 
2. คนสองคนมีความตอ้งการไม่เหมือนกนั  

3. ท าใหไ้ม่พอใจกนับาดหมางกนั 
4. ชอบประเทศญ่ีปุ่น 
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5. คนญ่ีปุ่นน่าจะสุภาพ 
6. คนญ่ีปุ่นฉลาด 
7. มีระเบียบ 
8. เจอท่ีนิสัยไม่ดีเยอะมาก 
9. คนญ่ีปุ่นท างานมัว่ๆ  
10. คนญ่ีปุ่นข้ีเกียจ  
11. ญ่ีปุ่นท่ีน่ีไม่น่าท างานดว้ยเลย 
12. ชอบท างานมัว่ๆ แลว้ใหเ้รามาท าต่อ 
13. ท าใหเ้ราไม่อยากท างานดว้ย 

14. พอมีอคติกนัแลว้ก็ไม่มีใครสนใจส่ิงท่ีพดู 
15. แค่รู้วา่คนนั้นพดูก็ไม่อยากจะเห็นดว้ย 
16. ปัญหากนัเพราะไม่มีใครเปิดใจ 
17. ไม่อยากปะทะกบัคนญ่ีปุ่น 
18. มาอธิบายแลว้ยอมรับไดก้็ยอม 
19. ส่วนใหญ่จะจดัประชุมเวลามีปัญหา 
20. อยากใหเ้ขา้ไปพดูคุยดว้ย เพื่อหาทางออก  
21. ไม่ตอ้งป้องกนั ท างานกนัยงัไงก็ตอ้งเกิด

ความขดัแยง้ 
 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่ 6 ประกอบดว้ย รหสัแบบ จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 20 รหสั ดงัน้ี 
1. เป้าหมายไม่ตรงกบัคนอีกกลุ่ม 
2. ท าใหไ้ดต้ามความตอ้งการของทั้งคู่

พร้อมๆกนัไม่ได ้
3. แนวคิดหรือวธีิในการท างาน แตกต่างกนั 
4. นึกถึงค าวา่ความขดัแยง้แลว้รู้สึกเป็นลบ 
5. คิดเหมือนๆกนัไปในทางแนวกนัมกัจะ

ดีกวา่ขดัแยง้กนั 
6. เกิดการทะเลาะใหเ้สียความสัมพนัธ์ 
7. คนญ่ีปุ่นเป็นคนฉลาด 
8. เก่งเร่ืองเทคโนโลยี 
9. มีความคิดสร้างสรรค์ 
10. บา้งาน ท างานหนกัตลอดเวลา 
11. คนญ่ีปุ่นยดึถือเร่ืองอาวโุสมาก  

12. คนญ่ีปุ่นใหค้วามส าคญัเร่ืองเวลามาก 
ตรงต่อเวลา 

13. ไม่กลา้เปล่ียนแปลง  
14. ยอมถอยเลยไม่พยายามต่อ 
15. เก็บขอ้มูลไว ้ไปท ามาใหม่ 
16. ไปวางแผนใหม่แลว้ขอคุยคร้ังหนา้ 
17. หวัหนา้คนญ่ีปุ่นจะพยายามหาทางท าให้

เรายอมถอย 
18. อธิบายถึงกฎขอ้หา้มบริษทั 
19. ถา้ความคิดของพนกังานคนไทยดีก็ยอม 
20. ทุกคร้ังท่ีจะมีการพดูคุยกบัหวัหนา้คน

ญ่ีปุ่นจะวางแผนก่อน 

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่ 7 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 22 รหสั ดงัน้ี 
1. การท่ีคนมีความเห็นไม่ตรงกนั 
2. การเห็นไม่ตรงกนัฝ่ายตรงขา้มล าบาก 
3. ความตอ้งการของฝ่ายหน่ึงเป็นการไปตดั

ความตอ้งการของอีกฝ่าย 

4. บางคร้ังความขดัแยง้ก็มีผลดี 
5. ท าใหเ้กิดการคุยกนัมากข้ึน  
6. ก่อใหเ้กิดความคิดสร้างสรรคใ์หม่ๆ

ออกมามากข้ึน 
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7. มีปัญหาดา้นความสัมพนัธ์ 
8. คนญ่ีปุ่นเป็นคนท่ีมีระเบียบ  
9. ตรงต่อเวลา  
10. ยดึหลกัอาวโุส 
11. มีความเป็นชาตินิยมสูง 
12. คนญ่ีปุ่นรุ่นใหม่ท่ีไม่มีระเบียบเท่ารุ่นเก่า 
13. ไม่มีความเป็นชาตินิยมมากเท่ารุ่นเก่า 
14. เราก็จะกลา้ท่ีจะพดูคุยกบัเคา้มากกวา่คน

ญ่ีปุ่นรุ่นเก่า 
15. คนญ่ีปุ่นชอบคิดวา่คนอยูท่  างานดึกๆคือ

คนขยนั 

16. บอกใหเ้ราเปล่ียนไปท าตามวธีิท่ีเคา้
ตอ้งการ 

17. เราก็จะพดูในส่ิงท่ีเราคิดไป 
18. ไม่ไดห้วงัจะชนะ 
19. คนญ่ีปุ่นจะพยายามไม่บงัคบัใหเ้ราท า

ตรงๆ 
20. คนญ่ีปุ่นจะพยายามอธิบายเหตุผล 
21. เช่ือฟังเคา้ไปเลย ไม่ตอ้งเถียง 
22. สุดทา้ยก็ไม่ชนะอยูดี่ 

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่ 8 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 18 รหสั ดงัน้ี 
1. เป็นเร่ืองไม่ดี 
2. คนสองคนมีเร่ืองไม่พอใจกนั  
3. คิดไม่เหมือนกนั  
4. พอขดัแยง้กนัจะกลายเป็นทะเลาะกนั 
5. ทีมก็พงั งานก็เสีย 
6. คนสุภาพ 
7. ใจดี 
8. คนญ่ีปุ่นก็มีทั้งดีไม่ดีผสมกนัไป  
9. ดูจริงจงักะงานมากกวา่คนไทย 
10. ไม่ไดรู้้สึกวา่มนัแตกต่างอะไรกบัคน

ทัว่ไป 

11. เรากบัเคา้เป้าหมายไม่เหมือนกนั 
12. เคา้ท าเพื่อบริษทัจริงๆบางทีก็จริงจงั

เกินไป 
13. ไม่คิดถึงใจลูกนอ้งบา้งเลย 
14. มนัท าใหเ้ราท างานล าบากข้ึน 
15. สุดทา้ยก็ตอ้งยอมท าตามเคา้ 
16. ต าแหน่งสูงกวา่ไม่อยากไปเถียงใหมี้เร่ือง 
17. เคา้ก็จะอธิบายวา่ตอ้งการใหท้ าอะไร 
18. ตอ้งปรับความคิดใหย้อมรับความคิดของ

คนญ่ีปุ่นใหไ้ด ้

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่ 9 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 17 รหสั ดงัน้ี 
1. รู้สึกถึงการทะเลาะเบาะแวง้ 
2. การมีปัญหากนัของคนสองคน 
3. ถา้ในท่ีท างานมีความขดัแยง้กนัก็คงไม่ดี 
4. คนญ่ีปุ่นบา้งาน  

5. ตรงต่อเวลา 
6. สุภาพ 
7. คนญ่ีปุ่นก็ไม่ไดเ้ป็นอยา่งท่ีคิดไวทุ้กคน 
8. คนญ่ีปุ่นท่ีข้ีเกียจท างาน 
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9. ไม่สุภาพ 
10. รู้วา่คนจากประเทศไหนก็มีทั้งดีทั้งไม่ดี 
11. คนญ่ีปุ่นชอบนบัท่ีชัว่โมงการท างาน 
12. วดักนัแค่ชัว่โมงท่ีอยูใ่นออฟฟิศ 
13. เราจะพดูเลย 

14. พยายามหาทางพดูโนม้นา้วเรา 
15. ส่วนใหญ่เราก็ตอ้งยอม 
16. พดูคุยกนับ่อยๆ 
17. บอกความตอ้งการหรือเหตุผลของตวัเอง  

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่ 10 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 12 รหสั ดงัน้ี 
1. เป็นค าไม่ดี 
2. เกิดความขดัแยง้แลว้มนัท าใหที้มวุน่วาย 
3. คนทะเลาะกนั ไม่ยอมกนั 
4. เป็นพวกบา้งาน 
5. ชาตินิยม  
6. นิสัยแลว้แต่คน 
7. เจอคนไม่ดีมาเราก็ไม่ดีกลบั  

8. ญ่ีปุ่นชอบคนท่ีกลบัดึก 
9. ท างานเสร็จเร็วกวา่แต่นายมองวา่ไม่

ทุ่มเท 
10. เถียงถา้เราไม่ไดท้  าไรผดิ 
11. ชอบพดูชอบประชุม 
12. ท าในส่ิงท่ีเคา้ตอ้งการจะไดไ้ม่มีปัญหา 

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่11 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 16 รหสั ดงัน้ี 
1. คิดวา่เป็นเร่ืองไม่ดี 
2. คนสองคนมีความคิดไม่ตรงกนั 
3. ไม่มีใครยอมใคร อยากเอาชนะกนั 
4. เป็นคนตรงต่อเวลา  
5. ท างานเครียดจนเป็นหุ่นยนต ์ 
6. บางทีเคา้ก็มีมุมRelax มากกวา่ท่ีคิด  
7. แคร์ความรู้สึกคนรอบขา้งมาก 
8. ไดท้  างานกบัเคา้เราก็ตอ้งปรับเปล่ียน

พฤติกรรมของเรา 

9. ชอบประชุมบ่อยเกินไป 
10. เสียเวลาท างาน 
11. ไม่ค่อยมีอะไรคุยกนั ไม่เห็นมีประโยชน์ 
12. ไม่ค่อยบอกนาย 
13. ถา้ไม่เดือดร้อนไรมากก็เฉยๆ 
14. เคา้จะบงัคบัเราทางออ้ม 
15. สุดทา้ยก็ท าตามท่ีตวัเองคิด 
16. ท างานอยูด่ว้ยกนัทุกวนัยงัไงก็ตอ้งมี

ความขดัแยง้
 

กลุ่มตัวอย่างคนที ่ 12 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 17 รหสั ดงัน้ี 
1. เป็นเร่ืองไม่ดี 
2. ท าใหค้วามสามคัคีของทีมลด 
3. งานก็ออกมาไม่ค่อยดี 

4. เป็นคนจริงจงั 
5. บา้งาน 
6. ตรงเวลา  
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7. บา้งานจริงๆ ตรงเวลาจริงๆ 
8. ตอนน้ีคนไทยเบ่ือการประชุมของคน

ญ่ีปุ่นมาก 
9. คนญ่ีปุ่นแผนกผมเคา้เรียกประชุมทุกเชา้ 
10. เขา้ไปก็เสียเวลาเปล่า  
11. คนญ่ีปุ่นคิดวา่ยงัไงก็ตอ้งคุยกนัทุกวนั

ตอ้งรายงานตลอด 

12. ผมก็เงียบ 
13. ยอมๆเคา้ไป 
14. ไม่อยากมีปัญหาอะไรวุน่วาย 
15. พยายามเรียกมาพดูคุยกนั 
16. เรียกเขา้หอ้งประชุม 
17. พดูคุยกนัใหม้ากข้ึน 

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่ 13 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 23 รหสั ดงัน้ี 
1. คนสองคนมีความคิดไม่เหมือนกนั 
2. ไม่มีใครยอมใคร 
3. อยากเอาชนะกนั 
4. เป็นลบ 
5. ท าใหรู้้สึกอดัอึดไม่สบายใจท่ีจะอยู่

ร่วมกนั 
6. คู่กรณีท าอะไรก็รู้สึกวา่เป็นเร่ืองท่ีผดิไป

หมด 
7. ท าใหเ้กิดความแตกแยก 
8. ญ่ีปุ่นจะเป็นคนใจดี 
9. ใจเยน็ 
10. เวลาท างานดว้ยน่าจะสบายใจ 
11. เจอคนญ่ีปุ่นท่ีใจร้อน 

12. ชอบโวยวายเสียงดงั 
13. รู้สึกกลวัท่ีจะคุยดว้ย 
14. กงัวลมากข้ึนในการท างาน 
15. เครียด 
16. เวลาท างานก็จะเกร็ง 
17. ความคิดเห็นในวธีิการท างานแตกต่างกนั 
18. สร้างความล าบากใหพ้นกังาน 
19. พยายามอธิบายเคา้ไปดีๆ 
20. พยายามหาทางออกท่ีน่าจะเป็นท่ีพอใจ

กบัทั้งสองฝ่าย 
21. เคา้จะพยายามเอาชนะเรา 
22. ป้องกนัล าบาก 
23. ท าความเขา้ใจในงานของเราใหดี้ท่ีสุด 

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่14 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 15 รหสั ดงัน้ี 
1. ค าวา่ขดักบัค าวา่แยง้ มนัก็ไม่ดีทั้งคู่ 
2. ส่ิงท่ีเกิดจากคนสองคนไม่ยอมกนัขดักนั 
3. คนญ่ีปุ่นชาตินิยม 
4. บา้งาน 
5. นิสัยอยา่งอ่ืนก็ทัว่ๆไปแหละแลว้แต่คน 
6. เจอคนดีเราก็ดีใจ เจอคนไม่ดีก็อดทน 

7. เหมือนท างานกบัคนไทย 
8. ละเอียดเกินไป 
9. ส่วนใหญ่ก็จะเงียบ 
10. สั่งไรมาก็ท า 
11. ไม่อยากไปเถียงเคา้ใหมี้ปัญหา 
12. เรียกคุย 
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13. เรียกไปอธิบาย 
14. ตอ้งคุยกนับ่อยๆ 

15. ยิง่เงียบยิง่มีปัญหา 

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่15 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 17 รหสั ดงัน้ี 
1. คิดไม่เหมือนกนั ในเร่ืองเดียวกนั 
2. ท าใหไ้ดรู้้ความเห็นดีๆจากฝ่ังตรงขา้ม 
3. ความเห็นคนอ่ืนสามารถน าไปใชง้านได้

มากกวา่ 
4. คนญ่ีปุ่นเป็นคนท่ีจริงจงั 
5. ขยนัในการท างานมาก 
6. มีแบบแผนในการท างาน 
7. รักษาเวลาตรงต่อเวลา  
8. คนญ่ีปุ่นไม่ไดจ้ริงจงัในการท างานมาก

ตลอดเวลา 
9. ตอ้งการท่ีจะใหเ้ราท างานเพิ่มเติม 

10. ตอ้งการใหบ้ริษทัไดป้ระโยชน์หรือลูกคา้
พอใจ 

11. รู้สึกวา่ไม่มีประโยชน์ท่ีจะตอ้งท า 
12. พนกังานคนไทยยอมท าตาม 
13. วธีิการพดูก็จะเป็นวธีิการประนีประนอม 
14. อธิบายดว้ยเหตุผลและค าพดูท่ีสุภาพ  
15. ส่วนใหญ่หวัหนา้คนญ่ีปุ่นจะใชว้ธีิ

เอาชนะ 
16. อธิบายและบอกในส่ิงท่ีตอ้งท า จนกวา่จะ

ยอมรับ 
17. หลีกเล่ียงไม่เขา้ไปคุยใหเ้กิดความขดัแยง้ 

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่16 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 20 รหสั ดงัน้ี 
1. คนสองคนมีความคิดไม่เหมือนกนั 
2. ต่างคนต่างอยากเอาชนะกนั 
3. ท าใหเ้กิดปัญหา 
4. ความอึดอดัใจ 
5. ความขดัแยง้เป็นเร่ืองลบ 
6. ทะเลาะกนั เป็นการท าลายความสัมพนัธ์ 
7. เป็นคนมีน ้าใจชอบช่วยเหลือคน 
8. คิดถึงคนรอบขา้งและสังคม 
9. มีระเบียบวนิยัในการท างานสูง 
10. ท าใหก้งัวลเวลาท างาน 
11. คนญ่ีปุ่นท างานละเอียดมากเกินไป 

12. ท าใหต้อ้งใชเ้วลาในการท างานมากไป 
13. ความคิดในเร่ืองวธีิการท างานไม่

เหมือนกนั 
14. ไม่มีความยดืหยุน่ในทุกเร่ือง 
15. ท าใหพ้นกังานเครียด 
16. พยายามอธิบายในส่ิงท่ีตวัเองคิด 
17. ยงัไงก็ไม่เปล่ียนความคิดเคา้อยูแ่ลว้ 
18. มีการโตแ้ยง้ไป ก็ไม่สนใจอยูดี่ 
19. ไม่อยากพดู ไม่อยากเถียงอะไรไป 
20. เคา้สั่งอะไรมาก็ท าตามไป

 
 



115 
 

กลุ่มตัวอย่างคนที ่17 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 16 รหสั ดงัน้ี 
1. เม่ือฝ่ายหน่ึงท าแลว้กระทบท าใหอี้กฝ่าย

ไม่พอใจ 
2. สองฝ่ายไม่เขา้ใจกนั 
3. ต่างคนต่างยดึตวัเองเป็นหลกั 
4. คนญ่ีปุ่นเป็นคนเจา้ระเบียบ 
5. จริงจงัในการท างาน 
6. เคร่งครัดต่อกฎระเบียบ 
7. ใจดีชอบช่วยเหลือคนอ่ืน 
8. หวัหนา้คนญ่ีปุ่นท่ีท างานร่วมดว้ยใจ

ดีกวา่ท่ีคิด  

9. ท าใหมี้ความสบายใจในการท างานมาก
ข้ึน 

10. คนอ่ืนขอใหท้ าอะไรก็ยอมท าใหเ้คา้ 
11. ล าบากลูกนอ้ง 
12. ปฏิเสธไม่เป็น 
13. พยายามยอมท าตาม 
14. พยายามท าใหเ้รายอมท าตามเคา้ 
15. ป้องกนัไม่ได ้
16. เราตอ้งท าตามไง ขดัเคา้มากไปก็ไม่ดี 

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่18 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 15 รหสั ดงัน้ี 
1. ความขดัแยง้ทั้งเป็นบวกและลบ  
2. บวกเม่ือหาทางปรับปรุง 
3. คนญ่ีปุ่นใชแ้ต่ภาษาญ่ีปุ่น 
4. คนญ่ีปุ่นใชใ้ชภ้าษาองักฤษไม่ได ้
5. ปัจจุบนัใชภ้าษาองักฤษในการท างานได้ 
6. ท างานไดส้บายใจมากข้ึน 
7. คนญ่ีปุ่นชอบคิดวา่งานน้ีเป็นงานง่าย 
8. ชอบก าหนดเวลาสั้นๆ 

9. กดดนัในการท างาน 
10. พยายามขอเขา้คุยคนญ่ีปุ่น 
11. เพื่ออธิบาย บอกเหตุผล  
12. หาทางออกร่วมกนั 
13. เรียกประชุมเพื่อหาทางออก 
14. ใหทุ้กฝ่ายพอใจ 
15. คิดถึงใจเคา้ใจเราตลอดเวลา 

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่19 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 18 รหสั ดงัน้ี 
1. มีความคิดเห็นในเร่ืองๆหน่ึงไม่ตรงกนั 
2. กระทบถึงความสัมพนัธ์ของทั้งสองฝ่าย 
3. คนญ่ีปุ่นคิดวา่ตวัเองเก่งกวา่คนอ่ืน 
4. มีความเขม้งวดในการท างาน 
5. เผด็จการไม่ยอมฟังใคร 
6. มีความคิดเหมือนคนอ่ืนทัว่ไป 
7. สบายใจกวา่เดิม 

8. ความคิดของคนไทยกบัคนญ่ีปุ่นไม่
เหมือนกนั 

9. ความมีอคติส่วนตวั 
10. อีกฝ่ายท าอะไรก็ดูผดิไปหมด 
11. สั่งงานจะบอกสั้นๆไม่อธิบายรายละเอียด  
12. พนกังานตามไม่ทนั  
13. มีขอ้มูลไม่พอในการท างาน 
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14. พดูคุย ซกัถามจนกวา่จะเขา้ใจ 
15. อธิบายจะกวา่อีกฝ่ายจะเขา้ใจ 
16. หาทางคุย 

17. ทางออกท่ีดีทั้งสองฝ่าย 
18. พดูคุยกนัใหม้ากข้ึน

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่20 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 15 รหสั ดงัน้ี 
1. เป็นเร่ืองท่ีไม่ดี 
2. คนไม่ถูกกนั ทะเลาะกนั 
3. ท าใหร่้วมงานกนัล าบาก 
4. เจา้ระเบียบ 
5. ตรงต่อเวลา 
6. บา้งาน 
7. ถา้นายดีเราก็ดีใจท่ีไดร่้วมงาน ถา้ไม่ดีเรา

ก็รู้สึกแย ่

8. นึกจะสั่งใหท้  าอะไรก็สั่ง 
9. ท าใหค้นท างานล าบากข้ึน 
10. พดูไปก็เท่านั้น 
11. สุดทา้ยเคา้ก็ท  าแบบท่ีเคา้อยากท าอยูดี่ 
12. ท าตามอยา่งเดียว  
13. สุดทา้ยเราก็ไม่มีใจอยากท างาน 
14. บงัคบัแบบนุ่มนวล 
15. คนญ่ีปุ่นควรจะรู้ลกัษณะการท างาน 

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่21 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 19 รหสั ดงัน้ี 
1. คนสองคนเขา้กนัไม่ได ้ 
2. ต่างคนต่างไม่ยอมเปล่ียนแปลง 
3. ความเขา้ใจท่ีไม่ตรงกนั 
4. มัน่ใจในความเขา้ใจของตวัเอง 
5. คนญ่ีปุ่นเป็นคนใจดี 
6. มีน ้าใจกบัเพื่อนร่วมงาน 
7. ใจเยน็ในการท างาน 
8. ไม่ไดใ้จดีอยา่งท่ีคิด 
9. เจา้ระเบียบเกินไป 
10. ใจร้อนชอบโวยวายดุด่าพนกังาน 

11. กดดนัในการท างานมากข้ึน 
12. ภาษาท่ีใชใ้นท่ีท างานส่วนใหญ่เป็น

ภาษาองักฤษ  
13. คนไทยจะไม่เขา้ใจเวลาคนญ่ีปุ่นสั่งงาน 
14. คนญ่ีปุ่นก็จะเขา้ใจวา่คนไทยท างานผดิ 
15. เกิดการโตเ้ถียง 
16. น่ิงไปเลย 
17. ขอเขา้ไปพดูคุย 
18. ใชค้  าพดูเชิงค าสั่งใหเ้ราท าตาม 
19. ยอม 

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่22 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 20 รหสั ดงัน้ี 
1. คนสองคนมีความคิดเห็นไม่ตรงกนั  
2. ต่างคนต่างมีเหตุผลมีความคิดของตวัเอง 
3. เป็นเร่ืองท่ีดี 

4. รู้ถึงความคิดและมุมมองท่ีแตกต่าง 
5. สามารถเลือกความคิดเห็นท่ีดีท่ีสุด 
6. เพิ่มประสิทธิภาพในการท างาน 
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7. คนญ่ีปุ่นเป็นคนตรงต่อเวลา 
8. ท างานละเอียดเรียบร้อย 
9. เจอคนญ่ีปุ่นท่ีไม่ตรงต่อเวลา 
10. ท างานผดิพลาดประจ า 
11. ผดิหวงัเล็กนอ้ย แต่ก็ไม่ค่อยมีผลอะไร 
12. ตอ้งใชภ้าษาองักฤษ 
13. ต่างคนต่างก็ไม่ไดเ้ก่งภาษาองักฤษ 
14. ใชเ้วลานานกวา่จะท าความเขา้ใจให้

ตรงกนัได ้

15. ถามอยา่งละเอียดดว้ยค าพดูท่ีไม่รุนแรง 
16. พยายามหลีกเล่ียง 
17. อธิบายในส่วนของเคา้โดยละเอียด 
18. ตอ้งเตรียมตวั 
19. เตรียมขอ้มูลเตรียมหลกัฐานใหค้รบถว้น 
20. อธิบายและท าใหท้ั้งสองฝ่ายเขา้ใจ

ตรงกนั

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่23 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 17 รหสั ดงัน้ี 
1. เป็นส่ิงท่ีไม่ดี 
2. มีการเห็นต่างกนั 
3. มีอคติต่อกนั 
4. ทะเลาะกนั โตเ้ถียงกนั 
5. คนญ่ีปุ่นเครียดตลอดเวลา 
6. เคร่งครัดในกฎระเบียบ 
7. ขยนัท างานตลอดเวลา 
8. คนท่ีเจอก็ไม่ไดเ้คร่งเครียดขนาดนั้น 
9. ไม่ไดจ้ริงจงักบัการท างานตลอดเวลากนั

ทุกคน 

10. สบายใจในการท างานมากข้ึน 
11. วธีิการท างานแตกต่างกนั 
12. ท ารายงานท าขอ้มูลต่างๆตลอดเวลา 
13. คนไทยคิดวา่เป็นการท าอะไรซ ้ าซอ้น

และเสียเวลา 
14. ยอมท าไปทั้งๆท่ีไม่ชอบ 
15. บอกใหท้ าดีๆ ไม่บงัคบั 
16. เร่ืองยากๆ แต่อธิบายสั้นๆ 
17. ท าตามค าสั่งไปเลย

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่24 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 21 รหสั ดงัน้ี 
1. สองฝ่ายมีความเห็นไม่ตรงกนั 
2. ไม่ยนิดีท่ีจะปรับตวั 
3. ท างานมีคุณภาพ 
4. มีระเบียบวนิยั 
5. ทนัสมยั  
6. ยดึติดกบัระเบียบแบบแผนเก่าๆมาก

เกินไป 

7. การท างานออกมาล่าชา้ 
8. ผลลพัธ์ออกมาไม่ดีเท่าท่ีควร 
9. ไม่อยากเช่ือฟังในส่ิงท่ีคนญ่ีปุ่นสั่ง 
10. ท างานแบบอนุรักษนิ์ยม 
11. ท าเหมือนคนไทยในบริษทัเป็นพลเมือง

ชั้นสอง  
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12. ใหค้นญ่ีปุ่นดว้ยกนัดีกวา่และมากกวา่
เสมอ 

13. บงัคบัใหพ้นกังานคนไทยท างานตาม 
14. ไม่มีการยดืหยุน่ 
15. ไม่เปิดโอกาสใหพ้นกังานออกความเห็น 
16. ท าตามความตอ้งการของคนญ่ีปุ่น 

17. ไม่สนใจวา่คนไทยจะรู้สึกยงัไง 
18. ประกาศออกมาเป็นค าสั่ง 
19. ไม่สนใจในความคิดเห็นหรือขอ้เสนอ

ของพนกังาน 
20. ยอมและท าตามคนญ่ีปุ่นไป 
21. ท าความเขา้ใจวธีิการท างานของคนญ่ีปุ่น 

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่25 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 14 รหสั ดงัน้ี 
1. คนทะเลาะกนั 
2. ไม่ชอบหนา้กนั 
3. เป็นคนดี 
4. บา้งาน 
5. เจา้ระเบียบ 
6. คนญ่ีปุ่นก็เหมือนคนประเทศอ่ืนๆ 
7. มีทั้งดีไม่ดี 

8. คนบา้งานมีมากกวา่คนไทย 
9. แบ่งชนชั้น 
10. คนญ่ีปุ่นดว้ยกนัก็จะไดทุ้กอยา่ง 
11. ไดแ้ต่เงียบ 
12. บงัคบัคนไทยใหเ้ช่ือฟังตามกฎบริษทั 
13. ไม่ตอ้งป้องกนั 
14. ทนไม่ไดก้็ลาออกไป 

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่26 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 17 รหสั ดงัน้ี 
1. สองคนมีความคิดไม่ตรงกนั 
2. คิดไม่ตรงกนัแลว้ไม่เคลียร์กนั 
3. ชาตินิยม 
4. เจา้ระเบียบ 
5. ท างานหนกั 
6. เครียดๆ 
7. ใจดี 
8. เหมือนๆคนไทย 
9. ท างานดว้ยสบายใจ 

10. เร่ืองภาษา 
11. ผมไม่ค่อยเก่งภาษาองักฤษ  
12. ฟังค าสั่งเคา้ไม่เขา้ใจ 
13. ถาม 
14. อธิบายไปเร่ือยๆจนกวา่จะเขา้ใจ 
15. พยายามพดูชา้ๆ 
16. อธิบายละเอียดข้ึน 
17. คุยกนับ่อยๆ 

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่ 27 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 17 รหสั ดงัน้ี 
1. ทะเลาะกนั 
2. ไม่ชอบหนา้กนั 

3. ต่างคนต่างคิดวา่ตวัเองถูก 
4. ใจดี  
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5. ฉลาด  
6. สุภาพบุรุษ 
7. นิสัยไม่ค่อยดี 
8. ชอบจบัผดิ 
9. จูจ้ี้ 
10. เจา้ระเบียบกบัเร่ืองไม่เป็นเร่ือง 
11. ญ่ีปุ่นท่ีเจอไม่ค่อยดี 

12. ไม่ค่อยอยากท างานกบัเคา้ 
13. ความเยอะของคนญ่ีปุ่น 
14. เงียบ 
15. ยอมท าตามไป 
16. เคา้อยากใหเ้ราท าไรก็บงัคบั 
17. เช่ือฟังกฎของเคา้

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่28 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 15 รหสั ดงัน้ี 
1. คนสองคนไม่ความคิดไม่เหมือนกนั 
2. ไม่มีใครยอมใคร 
3. เกิดการทะเลาะกนั 
4. คนญ่ีปุ่นบา้งาน 
5. ชาตินิยม 
6. ญ่ีปุ่นรุ่นใหม่ไม่บา้เท่ารุ่นเก่า 
7. ญ่ีปุ่นรุ่นใหม่ไม่ชาตินิยมเท่ารุ่นเก่า 
8. คนญ่ีปุ่นมนัก็มีดีมีไม่ดีเหมือนคน

ประเทศอ่ืนๆ 

9. ญ่ีปุ่นคนไหนดีก็อยากท างานให้ 
10. สั่งนู่นน่ี ทั้งๆท่ีจริงๆแลว้ผดิ 
11. ไม่สนใจความเห็นเรา บงัคบัเลย 
12. เถียงเลย 
13. ชอบบงัคบั 
14. ใชต้  าแหน่งท่ีใหญ่กวา่มาบีบ 
15. ท าความเขา้ใจของฝ่ายตรงขา้มใหม้ากข้ึน 

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่ 29 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 17 รหสั ดงัน้ี 
1. มีความเห็นไม่ตรงกนั 
2. ส่ิงไม่ดี 
3. สองฝ่ายมีเร่ืองโตแ้ยง้กนั 
4. ตรงต่อเวลา  
5. ท างานเครียด 
6. เคา้จริงจงัมาก 
7. Relaxกวา่ท่ีคิด  
8. แคร์ความรู้สึกของคนรอบขา้งมากกวา่ท่ี

คิด 

9. ไม่มีผลในการท างาน 
10. เป็นคนคิดเยอะ 
11. ตดัสินใจชา้ 
12. ไม่เช่ือในความคิดเรา 
13. เครียดไง เพราะท าไรไม่ได ้
14. คุยกบันายดีๆ 
15. ไม่ค่อยฟัง 
16. สั่งอะไรก็ท าไป 
17. คุยกนัเยอะๆ 
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กลุ่มตัวอย่างคนที ่30 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน 16 รหสั ดงัน้ี 
1. ไม่ดี 
2. การทะเลาะกนั 
3. ทะเลาะก็ท างานดว้ยกนัล าบาก 
4. เจา้ระเบียบ 
5. ตรงต่อเวลา 
6. บา้งาน 
7. บางคนก็ดีบางคนก็ไม่ดี 
8. ไม่ค่อยมีผล 

9. วธีิการท างาน 
10. สั่งใหท้  าอะไรท่ีมนัไม่เมคเซน้ 
11. คนท่ีอยูห่นา้งานล าบาก 
12. เงียบไปก่อน 
13. วางแผนไปคุย 
14. พดูจนกวา่เราจะยอม 
15. เป็นการบงัคบั 
16. พดูคุยกนับ่อยๆ 

 
ตารางที ่ข.3 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 1  

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open 
Coding) 

(Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1 นิยามความขดัแยง้ - 

สาเหตุความขดัแยง้ 
8 

ทศันคติในการท างานกบัคน
ญ่ีปุ่น 

วฒันธรรมการท างานท่ี
แตกต่าง 

9 วฒันธรรมการท างานท่ีแตกต่าง - 

10 ขอ้จ ากดัของการใชภ้าษา ความขดัแยง้จากภาษา 

3 
ความขดัแยง้ส่งผลกระทบต่อ
ประสิทธิภาพในการท างาน 

- ผลเสียของความขดัแยง้ 

11, 12 การโตเ้ถียง การส่ือสาร กลยทุธ์การจดัการ
ความขดัแยง้ของตวัเอง 16, 17 การยอม - 

13 
ใชค้วามอาวโุส 

การส่ือสาร กลยทุธ์การจดัการ
ความขดัแยง้ของคน
ญ่ีปุ่น 

การสอน 

14 การใหเ้หตุผล การส่ือสาร 

15 การประนีประนอม - 
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ตารางที ่ข.3 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 1 (ต่อ) 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open 
Coding) 

(Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

18 ทศันคติต่อความขดัแยง้ - ทศันคติกลางๆ 

19 ความคิดเห็นหลากหลาย 

- 
ประโยชน์ของความ
ขดัแยง้ 

20 ประสิทธิภาพการท างาน 

21 ความคิดเห็นหลากหลาย 

 
ตารางที ่ข.4 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 2 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1, 2, 4, นิยามความขดัแยง้ - 

สาเหตุความขดัแยง้ 9 
รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น 

- 

11 
ขอ้เสียของการท างานแบบ
ญ่ีปุ่น 

รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น 

3 ทศันคติต่อความขดัแยง้ - 
ทศันคติเชิงลบต่อความ
ขดัแยง้ 

10 การยอม - 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 12, 16 เคารพหวัหนา้ การยอม 

22 ไม่อยากขดัแยง้ การส่ือสาร 

13, 14 การใหเ้หตุผล - กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 15 การประนีประนอม - 

17, 18, 19, 20, 21 การวางแผนก่อนการพดูคุย -  การป้องกนัความขดัแยง้ 
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ตารางที ่ข.5 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 3 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 
8 

นิยามความขดัแยง้  - 

สาเหตุความขดัแยง้ 
9, 10, 22, 23 

ความไม่เช่ียวชาญทาง
ภาษาองักฤษของคนไทยและ
คนญ่ีปุ่น 

ความขดัแยง้จากภาษา 

11 
ความขดัแยง้ส่งผลกระทบต่อ
ประสิทธิภาพในการท างาน 

- ผลเสียของความขดัแยง้ 

24, 26 การน่ิงเงียบ 
การจดัการความขดัแยง้โดย
การน่ิงเงียบ กลยทุธ์การจดัการความ

ขดัแยง้ของตวัเอง 
25 การยอม - 

27 การพดูคุย 
การส่ือสาร 

กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 28 การใหเ้หตุผล 

 
ตารางที ่ข.6 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 4 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open 
Coding) 

(Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1, 2 นิยามความขดัแยง้ - 

สาเหตุความขดัแยง้ 
7, 8, 9 

ความไม่เช่ียวชาญทาง
ภาษาองักฤษของคนไทย
และคนญ่ีปุ่น 

ความขดัแยง้จากภาษา 

10 การใหเ้หตุผล การส่ือสาร 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 

11 การพดูคุย การส่ือสาร 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 
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ตารางที ่ข.6 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 4 (ต่อ) 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open 
Coding) 

(Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

12 การพดูคุย การส่ือสาร การป้องกนัความขดัแยง้ 

 
ตารางที ่ข.7 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 5 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open 
Coding) 

(Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1, 2 นิยามความขดัแยง้  - 

สาเหตุความขดัแยง้ 8, 9, 10, 11, 12 
ทศันคติหลงัท างานกบัคน
ญ่ีปุ่น 

ทศันคติท่ีแตกต่างจากเดิม 

14, 15, 16 การมีอคติ ไม่รับฟังความคิดเห็น 

3 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อ
ความสมัพนัธ์ 

- ผลเสียของความขดัแยง้ 
13 

ความขดัแยง้ส่งผลต่อการ
ท างานเป็นทีม 

17 การน่ิงเงียบ 
การจดัการความขดัแยง้โดย
การน่ิงเงียบ กลยทุธ์การจดัการความ

ขดัแยง้ของตวัเอง 
18 การใหเ้หตุผล การส่ือสาร 

19 ,20 การพดูคุย การส่ือสาร 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 
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ตารางที ่ข.8 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 6 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open 
Coding) 

(Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1, 2, 3 นิยามความขดัแยง้   
สาเหตุความขดัแยง้ 

13 
รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น 

วฒันธรรมการท างานท่ี
แตกต่าง 

6 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อ
ความสมัพนัธ์ 

- ผลเสียของความขดัแยง้ 

14 การยอม - กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 15, 16 การวางแผนก่อนการพดูคุย การส่ือสาร 

17 การเอาชนะ - 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 18 การใหเ้หตุผล การส่ือสาร 

19 การประนีประนอม - 

20 การวางแผนก่อนการพดูคุย - การป้องกนัความขดัแยง้ 

 
ตารางที ่ข.9 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 7 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open 
Coding) 

(Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1, 2, 3 นิยามความขดัแยง้ - 
สาเหตุความขดัแยง้ 

15 
วฒันธรรมการท างานท่ี
แตกต่าง 

- 

5 เกิดการพดูคุย - 
ประโยชน์ของความขดัแยง้ 

6 ความคิดเห็นหลากหลาย - 
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ตารางที ่ข.9 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 7 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open 
Coding) 

(Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

7 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อ
ความสมัพนัธ์ 

- ผลเสียของความขดัแยง้ 

16 การเอาชนะ - 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 

19 การประนีประนอม - 

20 การใหเ้หตุผล การส่ือสาร 

17 การพดูคุย การส่ือสาร 

กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 

18 อยากใหเ้ขา้ใจความคิดเห็น วตัถุประสงคใ์นการพดุ 

21 การยอม - 

22 ไม่อยากขดัแยง้ การยอม 

 
ตารางที ่ข.10 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 8 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

2, 3 นิยามความขดัแยง้  - 

สาเหตุความขดัแยง้ 

11, 12 
เป้าหมายในการท างาน
แตกต่างกนั 

วฒันธรรมการท างานท่ี
แตกต่าง 

13 
รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น 

- 

14 
ขอ้เสียของการท างานแบบ
ญ่ีปุ่น 

รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น 

4 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อ
ความสมัพนัธ์ 

- ผลเสียของความขดัแยง้ 
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ตารางที ่ข.10 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 8 (ต่อ) 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

5 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อการ
ท างานเป็นทีม 

- 
 

15 การยอม - 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 

16 การน่ิงเงียบ 
การจดัการความขดัแยง้โดย
การน่ิงเงียบ 

17 การใหเ้หตุผล การส่ือสาร 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 

18 
พยายามยอมรับความคิด
ของคนญ่ีปุ่น 

การประนีประนอม การป้องกนัความขดัแยง้ 

 
ตารางที ่ข.11 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 9 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open 
Coding) 

(Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1, 2 นิยามความขดัแยง้  - 
สาเหตุความขดัแยง้ 

11, 12 
วฒันธรรมการท างานท่ี
แตกต่าง 

 - 

13 การพดูคุย การส่ือสาร กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 15 การยอม - 

16, 17 การพดูคุย การส่ือสาร การป้องกนัความขดัแยง้ 
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ตารางที ่ข.12 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 10 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open 
Coding) 

(Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

2 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อการ
ท างานเป็นทีม 

- ผลเสียของความขดัแยง้ 

3 นิยามความขดัแยง้ - 
สาเหตุความขดัแยง้ 

8, 9 
วฒันธรรมการท างานท่ี
แตกต่าง 

  

10 การโตเ้ถียง การส่ือสาร กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 12 การยอม - 

11 การพดูคุย การส่ือสาร 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 

 
ตารางที ่ข.13 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 11 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open 
Coding) 

(Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

2, 3 นิยามความขดัแยง้ - 

สาเหตุความขดัแยง้ 
9 

รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น 

วฒันธรรมการท างานท่ี
แตกต่าง 

10, 11 
ขอ้เสียของการท างานแบบ
ญ่ีปุ่น 

วฒันธรรมการท างานท่ี
แตกต่าง 

12, 13 การน่ิงเงียบ 
การจดัการความขดัแยง้โดย
การน่ิงเงียบ 

กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 

14, 15 การบงัคบั - 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 
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ตารางที ่ข.14 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 12 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open 
Coding) 

(Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

2 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อการ
ท างานเป็นทีม 

- 

ผลเสียของความขดัแยง้ 
3 

ความขดัแยง้ส่งผลกระทบ
ต่อประสิทธิภาพในการ
ท างาน 

- 

8, 9 
รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น วฒันธรรมการท างานท่ี

แตกต่าง 
สาเหตุความขดัแยง้ 

10, 11 
ขอ้เสียของการท างานแบบ
ญ่ีปุ่น 

12 การน่ิงเงียบ 
การจดัการความขดัแยง้โดย
การน่ิงเงียบ กลยทุธ์การจดัการความ

ขดัแยง้ของตวัเอง 
14 ไม่อยากขดัแยง้ การยอม 

15, 16 การพดูคุย การส่ือสาร 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 

13 การยอม - 
การป้องกนัความขดัแยง้ 

17 การพดูคุย การส่ือสาร 

 
ตารางที ่ข.15 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 13 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open 
Coding) 

(Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1, 2, 3 นิยามความขดัแยง้ - 
สาเหตุความขดัแยง้ 

11, 12 
ทศันคติหลงัท างานกบัคน
ญ่ีปุ่น 

ทศันคติท่ีแตกต่างจากเดิม 
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ตารางที ่ข.15 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 13 (ต่อ) 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open 
Coding) 

(Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

17 
แนวคิดในการท างานท่ี
แตกต่าง 

- 

 
18 

ขอ้เสียของการท างานแบบ
ญ่ีปุ่น 

รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น 

5, 6, 7 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อ
ความสมัพนัธ์ 

- 

ผลเสียของความขดัแยง้ 
13, 14, 15, 16 

ความขดัแยง้ส่งผลกระทบ
ต่อประสิทธิภาพในการ
ท างาน 

- 

19 การใหเ้หตุผล การส่ือสาร กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 20 การประนีประนอม - 

21 การเอาชนะ - 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 

23 การวางแผนก่อนการพดูคุย - การป้องกนัความขดัแยง้ 

 
ตารางที่ ข.16 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 14 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open 
Coding) 

(Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

2 นิยามความขดัแยง้ - 

สาเหตุความขดัแยง้ 8 
รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น 

- 

16 การน่ิงเงียบ ไม่เขา้ใจกนั 
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ตารางที่ ข.16 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 14 (ต่อ) 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open 
Coding) 

(Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

10 การน่ิงเงียบ - 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 

11 การยอม - 

12 ไม่อยากขดัแยง้ - 

13 การพดูคุย การส่ือสาร กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 14 การใหเ้หตุผล การส่ือสาร 

15 การพดูคุย การส่ือสาร การป้องกนัความขดัแยง้ 

 
ตารางที ่ข.17 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 15 

รหสัแบบเปิด รหสัแนวคิดท่ีสมัพนัธ์กนั 1 รหสัแนวคิดท่ีสมัพนัธ์กนั 2 รหสัคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1 นิยามความขดัแยง้ - 

สาเหตุความขดัแยง้ 
9 

รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น 

- 

10, 11 
เป้าหมายในการท างาน
แตกต่างกนั 

วฒันธรรมการท างานท่ี
แตกต่าง 

2, 3 ความคิดเห็นหลากหลาย - ประโยชน์ของความขดัแยง้ 

12 การยอม - 

กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 

13 การประนีประนอม - 

14 การใหเ้หตุผล การส่ือสาร 

17 หลีกเล่ียง - 

15 การเอาชนะ - กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 16 การใหเ้หตุผล การส่ือสาร 
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ตารางที ่ข.18 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 16 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open 
Coding) 

(Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1, 2 นิยามความขดัแยง้ - 

สาเหตุความขดัแยง้ 

10, 12, 15 
ขอ้เสียของการท างานแบบ
ญ่ีปุ่น 

รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น 

11, 14 
รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น 

- 

13 
แนวคิดในการท างานท่ี
แตกต่าง 

- 

4, 6 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อ
ความสมัพนัธ์ 

  ผลเสียของความขดัแยง้ 

16 การใหเ้หตุผล การส่ือสาร 

กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 

19 การน่ิงเงียบ 
การจดัการความขดัแยง้โดย
การน่ิงเงียบ 

20 การยอม - 

17, 18 ไม่รับฟังความคิดเห็น การเอาชนะ 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 

 
ตารางที ่ข.19 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 17 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1, 2, 3 นิยามความขดัแยง้ - 

สาเหตุความขดัแยง้ 
10, 12 

รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น 

- 

11 
ขอ้เสียของการท างานแบบ
ญ่ีปุ่น 

รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น 
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ตารางที ่ข.19 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 17 (ต่อ) 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

13, 16 การยอม - 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 

14 การเอาชนะ - 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 

 
ตารางที ่ข.20 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 18 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

7 แนวคิดในการท างานท่ีแตกต่าง - 

สาเหตุความขดัแยง้ 
8 รูปแบบการท างานของคนญ่ีปุ่น - 

9 
ขอ้เสียของการท างานแบบ
ญ่ีปุ่น 

รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น 

10 การพดูคุย 
การส่ือสาร กลยทุธ์การจดัการความ

ขดัแยง้ของตวัเอง 
11 การใหเ้หตุผล 

12 การประนีประนอม - 

13 การพดูคุย การส่ือสาร กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 14, 15 การประนีประนอม - 
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ตารางที่ ข.21 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด (Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 19 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1 นิยามความขดัแยง้ - 

สาเหตุความขดัแยง้ 

8 แนวคิดในการท างานท่ีแตกต่าง - 

9, 10 การมีอคติ ไม่รับฟังความคิดเห็น 

11 
ขอ้เสียของการท างานแบบ
ญ่ีปุ่น 

ปัญหาจากการส่ือสาร 

12, 13 
ขอ้เสียของการท างานแบบ
ญ่ีปุ่น 

- 

2 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อ
ความสมัพนัธ์ 

- ผลเสียของความขดัแยง้ 

14 การซกัถาม 
การส่ือสาร 

กลยทุธ์การจดัการ
ความขดัแยง้ของตวัเอง 15 การใหเ้หตุผล 

 
ตารางที ่ข.22 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 20 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

2 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อ
ความสมัพนัธ์ 

- 

ผลเสียของความขดัแยง้ 3 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อการ
ท างานเป็นทีม 

- 

13 
ความขดัแยง้ส่งผลกระทบต่อ
ประสิทธิภาพในการท างาน 

  

8 
รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น 

  
สาเหตุความขดัแยง้ 

9 
ขอ้เสียของการท างานแบบ
ญ่ีปุ่น 

รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น 



134 
 

ตารางที ่ข.22 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 20 (ต่อ) 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

10, 12 การยอม - 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 

11, 14 การเอาชนะ - 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 

15 ท าความเขา้ใจลกัษณะงาน - การป้องกนัความขดัแยง้ 

 
ตารางที ่ข.23 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 21 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1, 2, 3, 4 นิยามความขดัแยง้ - 

สาเหตุความขดัแยง้ 
8, 9, 10 

ทศันคติหลงัท างานกบัคน
ญ่ีปุ่น 

ทศันคติท่ีแตกต่างจากเดิม 

12, 13, 14 
ความไม่เช่ียวชาญทาง
ภาษาองักฤษของคนไทย
และคนญ่ีปุ่น 

ความขดัแยง้จากภาษา 

15 การโตเ้ถียง 
การส่ือสาร 

กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 

17 การพดูคุย 

16 การน่ิงเงียบ 
การจดัการความขดัแยง้โดย
การน่ิงเงียบ 

19 การยอม - 

18 การเอาชนะ - 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 
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ตารางที ่ข.24 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 22 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1, 2 นิยามความขดัแยง้ - 

สาเหตุความขดัแยง้ 
12, 13, 14 

ความไม่เช่ียวชาญทาง
ภาษาองักฤษของคนไทยและ
คนญ่ีปุ่น 

ความขดัแยง้จากภาษา 

15 การซกัถาม การส่ือสาร กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 16 หลีกเล่ียง - 

17 การใหเ้หตุผล 
การส่ือสาร 

กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 20 การพดูคุย 

18, 19 การวางแผนก่อนการพดูคุย - การป้องกนัความขดัแยง้ 

 
ตารางที ่ข.25 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 23 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1, 2 นิยามความขดัแยง้ - 
สาเหตุความขดัแยง้ 

11, 12, 13, 16 
รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น 

- 

4 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อ
ความสมัพนัธ์ 

- ผลเสียของความขดัแยง้ 

14, 17 การยอม - 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 

15 การพดูคุย การส่ือสาร 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 
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ตารางที่ ข.26 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 24 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1, 2 นิยามความขดัแยง้ - 

สาเหตุความขดัแยง้ 

6 
ทศันคติในการท างานกบัคน
ญ่ีปุ่น วฒันธรรมการท างานท่ี

แตกต่าง 
7, 8 

ขอ้เสียของการท างานแบบ
ญ่ีปุ่น 

9, 11, 12 
ทศันคติหลงัท างานกบัคน
ญ่ีปุ่น 

ทศันคติท่ีแตกต่างจากเดิม 

10, 13, 14, 15 
รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น 

- 

16, 20 การยอม - 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 

17, 18, 19 การเอาชนะ - 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 

21 
พยายามยอมรับความคิดของ
คนญ่ีปุ่น 

การประนีประนอม การป้องกนัความขดัแยง้ 

 
ตารางที ่ข.27 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 25 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1, 2 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อ
ความสมัพนัธ์ 

  ผลเสียของความขดัแยง้ 

9, 10 
รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น 

  สาเหตุความขดัแยง้ 

11 การน่ิงเงียบ 
การจดัการความขดัแยง้โดย
การน่ิงเงียบ 

กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 



137 
 

ตารางที ่ข.27 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 25 (ต่อ) 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

12 การบงัคบั การเอาชนะ 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 

 
ตารางที ่ข.28 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 26 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1, 2 นิยามความขดัแยง้ - 

สาเหตุความขดัแยง้ 
10, 11, 12 

ความไม่เช่ียวชาญทาง
ภาษาองักฤษของคนไทยและ
คนญ่ีปุ่น 

ความขดัแยง้จากภาษา 

13 การซกัถาม 
การส่ือสาร 

กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 14 การใหเ้หตุผล 

15 การพดูคุย 
การส่ือสาร 

กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 16 การใหเ้หตุผล 

17 การพดูคุย การส่ือสาร การป้องกนัความขดัแยง้ 

 
ตารางที่ ข.29 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 27 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1, 2 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อ
ความสมัพนัธ์ 

- ผลเสียของความขดัแยง้ 
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ตารางที่ ข.29 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 27 (ต่อ) 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

12 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อการ
ท างานเป็นทีม 

- 
 

3 นิยามความขดัแยง้   

สาเหตุความขดัแยง้ 
7, 8, 9, 10, 11 

ทศันคติหลงัท างานกบัคน
ญ่ีปุ่น 

ทศันคติท่ีแตกต่างจากเดิม 

13 
รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น 

- 

14 การน่ิงเงียบ 
การจดัการความขดัแยง้โดย
การน่ิงเงียบ กลยทุธ์การจดัการความ

ขดัแยง้ของตวัเอง 
15, 17 การยอม - 

 
ตารางที ่ข.30 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 28 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1, 2 นิยามความขดัแยง้ - 
สาเหตุความขดัแยง้ 

10 
รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น 

- 

3 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อ
ความสมัพนัธ์ 

- ผลเสียของความขดัแยง้ 

11, 13, 14 การบงัคบั การเอาชนะ 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 

12 การโตเ้ถียง การส่ือสาร 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 

15 
พยายามยอมรับความคิดของ
คนญ่ีปุ่น 

- การป้องกนัความขดัแยง้ 
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ตารางที่ ข.31 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 29 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1 นิยามความขดัแยง้ - 

สาเหตุความขดัแยง้ 
10, 11, 12 

รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น 

  

13 
ขอ้เสียของการท างานแบบ
ญ่ีปุ่น 

รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น 

3 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อ
ความสมัพนัธ์ 

- ผลเสียของความขดัแยง้ 

14 การพดูคุย การส่ือสาร กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 16 การยอม - 

15 การบงัคบั การเอาชนะ 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 

17 การพดูคุย การส่ือสาร การป้องกนัความขดัแยง้ 

 
ตารางที ่ข.32 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 30 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

2 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อ
ความสมัพนัธ์ 

- 
ผลเสียของความขดัแยง้ 

3 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อการ
ท างานเป็นทีม 

- 

9, 10 
รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น 

- 
สาเหตุความขดัแยง้ 

11 
ขอ้เสียของการท างานแบบ
ญ่ีปุ่น 

รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น 
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ตารางที ่ข.32 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งพนกังานคนไทย คนท่ี 30 (ต่อ) 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

12 การน่ิงเงียบ 
การจดัการความขดัแยง้โดย
การน่ิงเงียบ กลยทุธ์การจดัการความ

ขดัแยง้ของตวัเอง 
13 การวางแผนก่อนการพดูคุย การส่ือสาร 

14 การเอาชนะ - กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนญ่ีปุ่น 15 การบงัคบั การเอาชนะ 

16 การพดูคุย การส่ือสาร การป้องกนัความขดัแยง้ 

 
รหสัแบบเปิด (Open Coding) ของแต่ละบทสัมภาษณ์จากกลุ่มตวัอยา่งท่ีเป็นหวัหนา้

งานคนญ่ีปุ่นมีดงัน้ี 
 

กลุ่มตัวอย่างคนที ่ 1 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด ( Open Coding) จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน  22 
รหสั ดงัน้ี 
1. เป็นเร่ืองท่ีตอ้งแกไ้ข 
2. ท าใหป้ระสิทธิภาพของทีมลดลง 
3. การท างานท่ีดีตอ้งเกิดจากการร่วมมือกนั

ของทุกคน 
4. คนไทยเป็นคนสบายๆ 
5. คนไทยใชชี้วติไม่เร่งรีบ 
6. คนไทยอารมณ์ดี  
7. นิสัยของคนไทยท าใหบ้รรยากาศในการ

ท างานไม่กดดนั 
8. คนไทยบางคนท าตวัตามสบายมาก

เกินไป 
9. ทศันคติกบัคนไทยไม่แตกต่างจากท่ีคิด 

10. ทศันคติก่อนหลงัไม่ไดมี้ผลกระทบอะไร
กบัการท างาน 

11. เกิดปัญหาในการท างาน 
12. ความขดัแยง้ส่วนใหญ่เกิดจากภาษา 
13. ส่วนใหญ่ใชภ้าษาองักฤษในการส่ือสาร 
14. ค าศพัทท่ี์แตกต่างกนัท าใหเ้ขา้ใจผดิกนั 
15. รูปแบบประโยคท่ีแตกต่างท าใหเ้ขา้ใจผดิ 
16. ตกัเตือนธรรมดา แต่คนไทยไม่พอใจมาก 
17. อธิบายส่ิงท่ีตอ้งการจะส่ืออยา่งละเอียด 
18. พยายามท าความเขา้ใจใหต้รงกนัดว้ยการ

ถามตอบ 
19. ฟังความคิดเห็นของคนไทย 
20. คนไทยส่วนใหญ่มกัเงียบ 
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21. คนไทยไม่ค่อยชอบความขดัแยง้ 22. จดัประชุมใหมี้การพดูคุยกนับ่อยๆ 
 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่ 2 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด ( Open Coding) จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน  15 
รหสั ดงัน้ี 
1. อยูท่ี่เราจดัการมนั 
2. คนทะเลาะกนั 
3. ประสิทธิภาพของทีมลดลง 
4. ถา้จดัการมนัไดท้  าใหที้มเขา้ใจกนัมากข้ึน 
5. คนไทยเป็นคนสบายๆ 
6. ยิม้ง่าย 
7. เป็นกนัเอง 
8. มีปัญหาในการท างานเล็กนอ้ย 

9. คนไทยไม่จริงจงั 
10. คนไทยมองวา่เป็นเร่ืองเล็กๆ 
11. คนไทยคิดวา่การจริงจงักบังานเกินไปจะ

ท าใหไ้ม่มีความสุข 
12. คนไทยบางคนยงัชอบคิดวา่ไม่เป็นไร 
13. อธิบายส่ิงท่ีตอ้งการอยา่งละเอียด 
14. คนไทยมกัยอมรับ ไม่โตแ้ยง้ 
15. อธิบายท าความเขา้ใจร่วมกนัทั้งสองฝ่าย 

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่ 3 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด ( Open Coding) จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน  16 
รหสั ดงัน้ี 
1. ท าใหค้วามสามคัคีในทีมลดลง 
2. ความร่วมมือและช่วยเหลือกนัของทีม

ลดลง 
3. ประสิทธิภาพของทีมลดลง 
4. คนไทยเป็นคนใจดี 
5. มีน ้าใจ 
6. ชอบช่วยเหลือผูอ่ื้น 
7. ยิม้แยม้แจ่มใส  
8. ขยนัและตั้งใจท างานมากกวา่ท่ีเคยคิด 

9. สบายใจในการร่วมงานกบัคนไทย 
10. พนกังานในทีมไม่เห็นดว้ย 
11. ไม่อยากเปล่ียนวธีิการท างานของตวัเอง 
12. อธิบาย 
13. พยายามฟังถึงเหตุผลของพนกังาน 
14. หาทางออกท่ีดีท่ีสุดของทั้งสองฝ่าย 
15. คนไทยมกัจะอธิบายดว้ยเหตุผล 
16. หาเวลาพดูคุยกนัในทีมบ่อยๆ 

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่ 4 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด ( Open Coding) จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน  18
รหสั ดงัน้ี 
1. ไม่ดีอยูแ่ลว้ 
2. ท าใหก้ารท างานร่วมกนัล าบากมากข้ึน 

3. ทีมท่ีดีจะเกิดข้ึนเม่ือทุกคนในทีมร่วมแรง
ร่วมใจกนั 

4. คนไทยก็น่าจะเป็นมิตร 
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5. คนไทยเป็นคนร่าเริง 
6. เขา้กบัคนอ่ืนไดง่้าย 
7. สบายใจข้ึน 
8. ไม่ไดมี้ปัญหาอะไรในการร่วมงานกนั 
9. เป็นเร่ืองภาษา 
10. ผมก็ใชภ้าษาองักฤษไม่ค่อยเก่ง 
11. ตอ้งใชเ้วลาท าความเขา้ใจกนันาน 
12. เขา้ใจกนัไปคนละอยา่ง 

13. จดัประชุมใหทุ้กคนเขา้มาพดูคุยกนั 
14. คนไทยไม่ค่อยกลา้ท่ีจะแสดงความ

คิดเห็นตรงๆ 
15. ส่วนใหญ่จะเงียบ 
16. ยอมท าตามไปเลย 
17. ใหทุ้กคนมีการพดูคุยกนัมากข้ึน  
18. คนไทยควรท่ีจะกลา้พดู 

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่ 5 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด ( Open Coding) จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน  26
รหสั ดงัน้ี 
1. ท าใหง้านออกมาล่าชา้ 
2. ท าใหค้วามสัมพนัธ์ในทีมลดลง 
3. บรรยากาศในการท างานร่วมกนัลดลง 
4. ท าใหรู้้ความตอ้งการของอีกฝ่ายได้ 
5. คนไทยเป็นคนสบายๆ 
6. ไม่มีความเคร่งเครียดในชีวติ 
7. ชอบความสนุกสนาน 
8. ชอบอยูเ่ป็นสังคมกลุ่มใหญ่ 
9. ยดึมัน่ความเป็นพวกพอ้ง 
10. ชอบสังสรรค ์
11. ผกูมิตรง่าย 
12. ท างานไม่เคร่งเครียดจริงจงัเท่าคนญ่ีปุ่น 
13. มีทั้งดีและไม่ดี 

14. ท างานดว้ยความมีชีวติชีวา 
15. ขอ้เสียคือคนไทยไม่จริงจงัในการท างาน 
16. ติดกบัความสบายและความง่าย 
17. เจอค าวา่ไม่เป็นไรบ่อยๆ 
18. อยากสร้างคุณค่าใหบ้ริษทัใหม้ากท่ีสุด 
19. คนไทยส่วนใหญ่ไม่จริงจงัในการท างาน 
20. ไม่อยากท างานหนกั 
21. ไม่ชอบเวลาตอ้งเปล่ียนแปลง 
22. พยายามบอกส่ิงท่ีตอ้งการ 
23. ตอ้งสอน 
24. บอกอยา่งละเอียด 
25. ตอ้งมีการวา่กล่าวตกัเตือน 
26. อธิบายใหช้ดัเจน 

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่ 6 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด ( Open Coding) จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน  17
รหสั ดงัน้ี 
1. เกิดข้ึนแลว้ตอ้งรีบหาทางแกไ้ข 
2. ท าใหบ้รรยากาศท างานในทีมแยล่ง 
3. ประสิทธิภาพในการท างานของทีมลดลง 

4. รักสนุก 
5. เป็นมิตร 
6. รักพวกพอ้ง 



143 
 

7. ไม่ค่อยเหมือนคนญ่ีปุ่น 
8. ติดแค่เร่ืองภาษา 
9. คนไทยบางส่วนใชภ้าษาองักฤษไม่ค่อยดี 
10. คนไทยเขา้ใจผดิ 
11. คนญ่ีปุ่นเขา้ใจคนไทยผดิ  
12. ระดบัความรุนแรงของค าพดู 

13. พยายามอธิบาย 
14. ใชล่้าม 
15. คนไทยส่วนใหญ่จะเงียบ 
16. ไม่อยากใหเ้กิดความขดัแยง้ 
17. อยูท่ี่เราจะแกไ้ขอยา่งไรมากกวา่

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่ 7 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด ( Open Coding) จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน  21
รหสั ดงัน้ี 
1. ท าใหเ้กิดปัญหาในการท างาน 
2. ท าใหเ้กิดอคติในการร่วมงานกนั 
3. ตอ้งรีบท าการแกไ้ข 
4. คนไทยไม่น่าแตกต่างจากคนญ่ีปุ่นมาก 
5. วฒันธรรมน่าจะไม่แตกต่างกนัมาก 
6. คนไทยเป็นคนร่าเริง 
7. สนุกสนานตลอดเวลา 
8. มีน ้าใจ 
9. มีมนุษยส์ัมพนัธ์ดี 
10. คนไทยไม่ชอบถูกวา่กล่าวตกัเตือน 
11. คนไทยรู้สึกอาย 

12. ไม่เหมือนคนญ่ีปุ่นท่ียอมรับการถูกวา่
กล่าวได ้

13. ปรับวธีิในการพดูเวลาตกัเตือน 
14. คนไทยจะปฏิเสธก่อน 
15. คนไทยไม่ชอบท างานหนกั 
16. ตกัเตือนไปก็ไม่พอใจยิง่กวา่เดิม 
17. พยายามอธิบาย 
18. ช้ีแนะ สั่งสอนวธีิหรือแนวคิดท่ีถูกตอ้ง 
19. คนไทยส่วนใหญ่จะเงียบ 
20. ไม่แสดงออก 
21. ตอ้งอธิบายใหช้ดัเจนก่อน 

 
 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่ 8 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด ( Open Coding) จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน  19
รหสั ดงัน้ี 
1. เร่ืองท่ีไม่ดี 
2. การทะเลาะกนั 
3. การไม่ชอบกนั 
4. ท างานดว้ยกนัล าบาก 
5. คนไทยเป็นคนร่าเริง 
6. เป็นมิตร 

7. คนไทยเป็นคนสบายๆ 
8. สนุกสนาน 
9. บางคร้ังท่ีไม่ค่อยจริงจงักบังาน 
10. คนไทยมกัไม่พอใจเม่ือเปล่ียนแปลง

วธีิการท างาน 
11. คนไทยมกัไม่พอใจเม่ือไดง้านเพิ่มเติม 



144 
 

12. ท าใหก้ารท างานของตนล าบากมากข้ึน 
13. ใชค้  าพดูดีๆ อธิบาย 
14. โนม้นา้วใจพนกังาน 
15. ไดผ้ลประโยชน์ทั้งสองฝ่าย 

16. ส่วนใหญ่ก็จะพดูคุย 
17. อธิบายความตอ้งการและเหตุผล 
18. บางส่วนท่ีไม่กลา้พดูคุย เงียบ 
19. มีอะไรใหพ้ดู 

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่ 9 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด ( Open Coding) จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน  15
รหสั ดงัน้ี 
1. ท าใหบ้รรยากาศในการท างานไม่ดี 
2. ท าลายก าลงัใจของคนในทีม 
3. งานท่ีออกมาไม่ดี 
4. คนไทย สบายๆ 
5. ชอบใชค้  าวา่ไม่เป็นไร 
6. ไม่เคร่งเครียดในชีวติ 
7. ไม่จริงจงัและเคร่งเครียดกบัการท างาน

เท่าคนญ่ีปุ่น 

8. ความคิดท่ีมีต่องานท่ีท าไม่เหมือนกนั 
9. คนญ่ีปุ่นทุ่มเทแต่คนไทยแค่ท าใหเ้สร็จ 
10. ไม่ตรงตามท่ีคนญ่ีปุ่นคาดหวงั 
11. พยายามท าความเขา้ใจ 
12. ตอ้งมีการตกัเตือน 
13. เขา้มาพดูคุย 
14. คิดวา่ป้องกนัไม่ได ้
15. หาทางแกไ้ขเป็นกรณีๆไป 

 
กลุ่มตัวอย่างคนที ่ 10 ประกอบดว้ย รหสัแบบเปิด ( Open Coding) จากบทสัมภาษณ์เชิงลึกจ านวน  
19 รหสั ดงัน้ี 

1.   ท าใหค้วามสัมพนัธ์ของคนในกลุ่มแยล่ง 
2.   ความสัมพนัธ์แย ่งานก็แย ่

11.   คนญ่ีปุ่นคิดวา่ตอ้งทุ่มเทเวลาทั้งหมด
ใหก้บังาน 

3.   คนไทยเป็นคนร่าเริง 12.   ตอ้งจริงจงั 
4.   มีน ้าใจ 13.   ตอ้งอยูใ่นกฎระเบียบอยา่งเคร่งครัด 
5.   สบายๆไม่เครียด 
6.   คนไทยส่วนใหญ่เป็นเหมือนท่ีคิดไว ้

14.   คนไทยไม่ชอบความเขม้งวดและ
กฎระเบียบของบริษทั 

7.   ปรับวธีิในการท างานใหเ้หมาะสม 15.   เรียกพดูคุยอธิบาย 
8.   สร้างบรรยากาศไม่เครียดในการท างาน 16.   เงียบ 
9.   ไม่เขม้งวดกบัคนไทย 17.   เจรจา 
10.  แนวคิดในการท างานของคนญ่ีปุ่นกบัคน

ไทยไม่ตรงกนั 
18.   ป้องกนัล าบาก 
19.   สร้างความสัมพนัธ์ในทีมใหดี้ 
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ตารางที ่ข.33  การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งหวัหนา้งานคนญ่ีปุ่น คนท่ี 1 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

2, 3 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อการ
ท างานเป็นทีม 

  ผลเสียของความขดัแยง้ 

8, 11 
ขอ้เสียของการท างานแบบ
ไทย 

วฒันธรรมการท างานท่ี
แตกต่าง 

สาเหตุความขดัแยง้ 12, 13, 14, 15 
ความไม่เช่ียวชาญทาง
ภาษาองักฤษของคนไทยและ
คนญ่ีปุ่น 

ความขดัแยง้จากภาษา 

16 การตกัเตือน การส่ือสาร 

17, 18 การพดูคุย 
การส่ือสาร 

กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 

19 การฟัง 

20 การน่ิงเงียบ 
การจดัการความขดัแยง้โดย
การน่ิงเงียบ 

กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนไทย 

22 การพดูคุย การส่ือสาร การป้องกนัความขดัแยง้ 

 
ตารางที ่ข.34 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งหวัหนา้งานคนญ่ีปุ่น คนท่ี 2 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

2 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อ
ความสมัพนัธ์ 

- 
ผลเสียของความขดัแยง้ 

3 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อการ
ท างานเป็นทีม 

- 

4 ประสิทธิภาพการท างาน - ประโยชน์ของความขดัแยง้ 

8 
ขอ้เสียของการท างานแบบ
ไทย 

วฒันธรรมการท างานท่ี
แตกต่าง 

สาเหตุความขดัแยง้ 
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ตารางที ่ข.34 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งหวัหนา้งานคนญ่ีปุ่น คนท่ี 2 (ต่อ) 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

9 
ทศันคติหลงัท างานกบัคน
ไทย 

ทศันคติท่ีแตกต่างจากเดิม 

 
10, 11, 12 

แนวคิดในการท างานท่ี
แตกต่าง 

- 

13 การใหเ้หตุผล การส่ือสาร 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 

14 การยอม - 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนไทย 

15 การพดูคุย การส่ือสาร การป้องกนัความขดัแยง้ 

 
ตารางที ่ข.35 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งหวัหนา้งานคนญ่ีปุ่น คนท่ี 3 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อ
ความสมัพนัธ์ 

- 
ผลเสียของความขดัแยง้ 

2 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อการ
ท างานเป็นทีม 

- 

3 
ความขดัแยง้ส่งผลกระทบต่อ
ประสิทธิภาพในการท างาน 

- 
 

10. 11 
แนวคิดในการท างานท่ี
แตกต่าง 

- สาเหตุความขดัแยง้ 

12 การใหเ้หตุผล การส่ือสาร กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 13 การฟัง การส่ือสาร 

14 การประนีประนอม - 
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ตารางที ่ข.35 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งหวัหนา้งานคนญ่ีปุ่น คนท่ี 3 (ต่อ) 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

15 การใหเ้หตุผล การส่ือสาร 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนไทย 

16 การพดูคุย การส่ือสาร การป้องกนัความขดัแยง้ 

 
ตารางที ่ข.36 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งหวัหนา้งานคนญ่ีปุ่น คนท่ี 4 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

2, 3 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อการ
ท างานเป็นทีม 

  ผลเสียของความขดัแยง้ 

9, 10, 11, 12 
ความไม่เช่ียวชาญทาง
ภาษาองักฤษของคนไทยและ
คนญ่ีปุ่น 

ความขดัแยง้จากภาษา สาเหตุความขดัแยง้ 

13 การพดูคุย การส่ือสาร 
กลยทุธ์การจดัการ
ความขดัแยง้ของตวัเอง 

14, 15 การน่ิงเงียบ 
การจดัการความขดัแยง้โดย
การน่ิงเงียบ 

กลยทุธ์การจดัการ
ความขดัแยง้ของคน
ไทย 

16 การยอม - 
กลยทุธ์การจดัการ
ความขดัแยง้ของคน
ไทย 

17, 18 การพดูคุย การส่ือสาร 
การป้องกนัความ
ขดัแยง้ 
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ตารางที ่ข.37 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งหวัหนา้งานคนญ่ีปุ่น คนท่ี 5 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1 
ความขดัแยง้ส่งผลกระทบ
ต่อประสิทธิภาพในการ
ท างาน 

- 
ผลเสียของความขดัแยง้ 

2, 3 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อการ
ท างานเป็นทีม 

- 

4 มีความเขา้ใจกนัมากข้ึน - ประโยชน์ของความขดัแยง้ 

15, 16, 17, 19, 20, 
21 

รูปแบบการท างานของคน
ไทย วฒันธรรมการท างานท่ี

แตกต่าง 
สาเหตุความขดัแยง้ 

18 
เป้าหมายในการท างาน
แตกต่างกนั 

22, 24 การใหเ้หตุผล 

การส่ือสาร 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 

23 การสอน 

25 การตกัเตือน 

 
ตารางที ่ข.38 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งหวัหนา้งานคนญ่ีปุ่น คนท่ี 6 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open 
Coding) 

(Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

2, 3 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อการ
ท างานเป็นทีม 

- ผลเสียของความขดัแยง้ 

8, 9, 10, 11, 12 
ความไม่เช่ียวชาญทาง
ภาษาองักฤษของคนไทย
และคนญ่ีปุ่น 

ความขดัแยง้จากภาษา สาเหตุความขดัแยง้ 

13 การใหเ้หตุผล การส่ือสาร 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 
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ตารางที ่ข.38 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งหวัหนา้งานคนญ่ีปุ่น คนท่ี 6 (ต่อ) 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open 
Coding) 

(Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

14 ลดขอ้จ ากดัของภาษา - 
 

15, 16 การน่ิงเงียบ 
การจดัการความขดัแยง้โดย
การน่ิงเงียบ 

กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนไทย 

 
ตารางที ่ข.39 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งหวัหนา้งานคนญ่ีปุ่น คนท่ี 7 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1 
ความขดัแยง้ส่งผลกระทบต่อ
ประสิทธิภาพในการท างาน 

- 
ผลเสียของความขดัแยง้ 

2 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อการ
ท างานเป็นทีม 

- 

10, 11, 12 
ทศันคติหลงัท างานกบัคน
ไทย 

ทศันคติท่ีแตกต่างจากเดิม 

สาเหตุความขดัแยง้ 14, 15 
รูปแบบการท างานของคน
ไทย 

วฒันธรรมการท างานท่ี
แตกต่าง 

16 การตกัเตือน การส่ือสาร 

13, 21 การพดูคุย การส่ือสาร 
การป้องกนัความ
ขดัแยง้ 

17 การใหเ้หตุผล การส่ือสาร กลยทุธ์การจดัการ
ความขดัแยง้ของตวัเอง 18 การสอน การส่ือสาร 

19 ,20 การน่ิงเงียบ 
การจดัการความขดัแยง้โดย
การน่ิงเงียบ 

กลยทุธ์การจดัการ
ความขดัแยง้ของคน
ไทย 
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ตารางที ่ข.40 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งหวัหนา้งานคนญ่ีปุ่น คนท่ี 8 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

2, 3 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อ
ความสมัพนัธ์ 

  
ผลเสียของความขดัแยง้ 

4 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อการ
ท างานเป็นทีม 

  

9, 10, 11, 12 
แนวคิดในการท างานท่ี
แตกต่าง 

  สาเหตุความขดัแยง้ 

13 การใหเ้หตุผล การส่ือสาร 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 

14 การโนม้นา้ว การส่ือสาร 

15 การประนีประนอม - 

16 การพดูคุย การส่ือสาร 

กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนไทย 

17 การใหเ้หตุผล การส่ือสาร 

18 การน่ิงเงียบ 
การจดัการความขดัแยง้โดย
การน่ิงเงียบ 

19 การพดูคุย การส่ือสาร การป้องกนัความขดัแยง้ 

 
ตารางที ่ข.41 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี

สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งหวัหนา้งานคนญ่ีปุ่น คนท่ี 9 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1, 2 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อการ
ท างานเป็นทีม 

- 

ผลเสียของความขดัแยง้ 
3 

ความขดัแยง้ส่งผลกระทบ
ต่อประสิทธิภาพในการ
ท างาน 

- 
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ตารางที ่ข.41 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งหวัหนา้งานคนญ่ีปุ่น คนท่ี 9 (ต่อ) 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

8, 9, 10 
แนวคิดในการท างานท่ี
แตกต่าง 

- สาเหตุความขดัแยง้ 

11 
พยายามยอมรับความคิด
ของคนไทย 

การประนีประนอม กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 

12 การตกัเตือน การส่ือสาร 

13 การพดูคุย การส่ือสาร 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของคนไทย 

 

ตารางที ่ข.42 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งหวัหนา้งานคนญ่ีปุ่น คนท่ี 10 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

1 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อ
ความสมัพนัธ์ 

- 
ผลเสียของความขดัแยง้ 

2 
ความขดัแยง้ส่งผลต่อการ
ท างานเป็นทีม 

- 

7, 8, 9 
ปรับเปล่ียนรูปแบบการ
ท างาน 

- 
การป้องกนัความขดัแยง้ 

19 สร้างความสมัพนัธ์ในทีม - 

10 -   

สาเหตุความขดัแยง้ 
11, 12, 13 

รูปแบบการท างานของคน
ญ่ีปุ่น 

แนวคิดในการท างานท่ี
แตกต่าง 

14 
รูปแบบการท างานของคน
ไทย 

แนวคิดในการท างานท่ี
แตกต่าง 

15 การใหเ้หตุผล การส่ือสาร 
กลยทุธ์การจดัการความ
ขดัแยง้ของตวัเอง 



152 
 

ตารางที ่ข.42 การแบ่งกลุ่มรหสัแบบเปิด ( Open Coding) ท่ีสัมพนัธ์กนัเพื่อสร้างเป็นรหสัแนวคิดท่ี
สัมพนัธ์กนัใหก้ลายเป็นรหสัแนวคิดท่ีสัมพนัธ์กนั (Axial Coding) และรหสัคดัสรร 
(Selective coding) จากบทสัมภาษณ์กลุ่มตวัอยา่งหวัหนา้งานคนญ่ีปุ่น คนท่ี 10 (ต่อ) 

รหัสแบบเปิด รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 1 รหัสแนวคดิทีสั่มพนัธ์กนั 2 รหัสคดัสรร 

(Open Coding) (Axial Coding 1) (Axial Coding 2) (Selective Coding) 

16 การน่ิงเงียบ 
การจดัการความขดัแยง้โดย
การน่ิงเงียบ กลยทุธ์การจดัการความ

ขดัแยง้ของคนไทย 
17 การพดูคุย การส่ือสาร 
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