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     สมมติฐานการวิจัย ปจจัยสวนบุคคลที่แตกตางกันมีผลตอความพึงพอใจของพนักงานที่มีตอการ

บริหารองคกรตามวัฒนธรรมญี่ปุนแตกตางกัน

1. พนักงานที่มีเพศตางกันมีความพึงพอใจของพนักงานในภาพรวมตอระบบการ
บริหารงานแบบญี่ปุน ไมแตกตางกัน แตความพึงพอใจของพนักงานดานสภาพการทํางาน พบวา มี
ความแตกตางกัน โดยพนักงานชายมีความพึงพอใจของพนักงานในดานสภาพการทํางาน ดีกวา
พนักงานหญิง ในขณะที่ ความพึงพอใจของพนักงาน ความพึงพอใจของพนักงานทางดานสังคม
ดานสภาพแวดลอมในการทํางาน และความพึงพอใจของพนักงานภายใตระบบการบริหารงานแบบ
ญี่ปุน พบวา ไมมีความแตกตางกัน
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ทางดานสังคม ดานสภาพการทํางาน ดานสภาพแวดลอมในการทํางาน และความพึงพอใจของ
พนักงานภายใตระบบการบริหารงานแบบญี่ปุน พบวา ไมมีความแตกตางกัน

3. พนักงานที่มีสถานภาพสมรสตางกันมีความพึงพอใจของพนักงานในภาพรวมตอระบบ
การบริหารงานแบบญี่ปุน ไมแตกตางกัน แตความพึงพอใจของพนักงานดานสภาพแวดลอมในการ
ทํางานและความพึงพอใจของพนักงานภายใตระบบการบริหารงานแบบญี่ปุน พบวา มีความ
แตกตางกัน โดยพนักงานที่เปนโสดจะมีความพึงพอใจของพนักงานดานสภาพแวดลอมในการ
ทํางานและความพึงพอใจของพนักงานภายใตระบบการบริหารงานแบบญี่ปุน ดีกวา พนักงานที่
สมรสแลว ในขณะที่ ความพึงพอใจของพนักงาน ความพึงพอใจของพนักงานทางดานสังคม และ
ดานสภาพการทํางาน พบวา ไมมีความแตกตางกัน

4. พนักงานที่มีระดับการศึกษาตางกันมีความพึงพอใจของพนักงานในภาพรวมตอระบบ
การบริหารงานแบบญี่ปุน ไมแตกตางกัน และความพึงพอใจของพนักงาน ความพึงพอใจของ



พนักงานทางดานสังคม ดานสภาพการทํางาน ดานสภาพแวดลอมในการทํางาน และความพึงพอใจ
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พนักงานทางดานสังคม ดานสภาพการทํางาน ดานสภาพแวดลอมในการทํางาน และความพึงพอใจ
ของพนักงานภายใตระบบการบริหารงานแบบญี่ปุนพบวา ไมมีความแตกตางกัน

6. พนักงานที่มีตําแหนงงานในองคกรตางกันมีความพึงพอใจของพนักงานในภาพรวมตอ
ระบบการบริหารงานแบบญี่ปุนไมแตกตางกัน แตความพึงพอใจของพนักงานดานสภาพการทํางาน
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ญี่ปุน พบวา ไมมีความแตกตางกัน

7. พนักงานที่มีรายไดมีความพึงพอใจของพนักงานในภาพรวมตอระบบการบริหารงาน
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ภายใตระบบการบริหารงานแบบญี่ปุน พบวา ไมมีความแตกตางกัน
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1

บทที่ 1
บทนํา

ที่มาและความสําคัญ
ความสัมพันธระหวางไทยกับประเทศญี่ปุน เริ่มตนจากความสัมพันธการทําการคาระหวาง

พอคาไทยและพอคาชาวโอกินาวาในประเทศริวกิว (Ryukyo) ทางตอนใตของญี่ปุน ในสมัยสุโขทัย
มีการทํา การคาโดยไทยนํา เขาจากประเทศญี่ปุน เชน ผาไหมและสิ่งทอเครื่องปนดินเผาของจีน
และสินคาญี่ปุนนําเขาจากไทย ไดแก ไมสําหรับทําสียอมผา เครื่องสังคมโลกเปนสินคาที่แสดงให
เห็นถึงความสัมพันธในยุคแรก หลังจากนั้นเมื่อเขาสูในสมัยกรุงศรีอยุธยามีการขยายตัวไปยัง
จังหวัดอื่น ในขณะนั้นรัฐบาลโชกุนโตกุงาวา ไดออกใบอนุญาตใหเรือเขาติดตอคาขายในประเทศ
ไทย หลังจากนั้นจํานวนเรื่อญี่ปุนมายังกรุงศรีอยุธยาเพิ่มขึ้นเปนจํานวนมากและ เรือจากประเทศ
ไทยก็เดินทางไปเมืองนางาซากิ เปนครั้งแรกในป ค.ศ.1612 (พ.ศ. 2155) สินคาญี่ปุนที่นําเขาจาก
ไทยมีหลากหลายประเภท เชน แรดีบุก ตะกั่ว งาชาง เขาสัตว เปนตนพอคาชาวญี่ปุนจึงสนใจมาตั้ง
ถิ่นฐานรกราก เปนชุมชนหมูบานญี่ปุนในสมัยกรุงศรีอยุธยา กลาวไดวาเปนความสัมพันธระหวาง
ไทย-ญี่ปุนครั้งแรก (สิงหทอง ลาภพิเศษพันธุ, 2553)

ปจจุบันความสัมพันธไทย-ญี่ปุน ในดานเศรษฐกิจ การเมือง สังคมและวัฒนธรรม
กอใหเกิดความรวมมือของทั้งสองประเทศ นําไปสูการพัฒนาศักยภาพทางเศรษฐกิจของประเทศ
ไทย การจัดทําความตกลงหุนสวนทางเศรษฐกิจไทย-ญี่ปุน (Japan-Thailand Economic Partnership 
Agreement–JTEPA) การเปดตลาดการคาการลงทุนและขยายความรวมมือดานตางที่ตางฝาย ตาง
ยอมรับได สงผลตอเศรษฐกิจตอประเทศไทยและประเทศญี่ปุน ไดรับผลประโยชนดานการ
ลดหยอนภาษีนําเขาสินคา สินคาเกษตรของญี่ปุน และลดภาษีนําเขาเหล็กของไทย โดยเริ่มมีผล
บังคับใช 1 พฤศจิกายน 2550 โดยที่สินคาไทยไดรับสิทธิ์จากการลดภาษี เหลือรอยละ 0 หรือ ยกเลิก
โควตา สงผลตอวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดยอม (SMEs) และการเกษตรไดรับผลประโยชนมาก
ขึ้น รวมทั้งความปลอดภัยดานอาหาร ขณะเดียวกันไทยไดเปดเสรีเหล็ก ชิ้นสวนยานยนต และ
การคาบริการตางเกี่ยวเนื่องกับการผลิตที่เอกชนไดรับผลประโยชนในความพึงพอใจของพนักงาน
ของโครงสรางอุตสาหกรรมไทย จากความรวมมือในครั้งนี้ ทําใหสรางความเชื่อมั่นกับนักลงทุน
ญี่ปุนมีความมั่นใจในประเทศไทย เปนการสงสัญญาณใหนักลงทุนชาติอื่น ลงทุนในไทยมากขึ้น
ประเทศญี่ปุนมีการลงทุนในประเทศเปนอันดับหนึ่ง ในดานอุตสาหกรรมหลัก คือยานยนต ไฟฟา
เครื่องจักร สินคาอุปโภคบริโภค เคมี ปโตรเคมี เปนตน ในสมัยกอนนั้นประเทศไทยเปนศูนยกลาง
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การผลิตสงออกไปยังตางประเทศ ปจจุบันญี่ปุนยังมีแนวคิดที่จะลงทุนทําการวิจัย สงเสริม
ผลิตภัณฑและวัตถุดิบในประเทศไทย กลุมอุตสาหกรรมใหญ ที่ดําเนินธุรกิจครอบคลุมหลาย
ประเภท ดานการเงิน การผลิต การคา เชน กลุมมิตซูบิชิ กลุมมิตซุย กลุมมารูเบนีเปนตน (สิงหทอง
ลาภพิเศษพันธุ, 2553)

ตารางที่ 1.1: การออกบัตรสงเสริมการลงทุนและจํานวนโครงการในแตละประเทศ ระหวางป
       พ.ศ. 2549–2551

(หนวย : จํานวนโครงการ)
อันดับการ

ลงทุน
ประเทศ 2549 2549 2550

ม.ค. – ม.ิย.
2551

ม.ค. – ม.ิย.
1
2
3
4
5
6

ญี่ปุน
ยุโรป

ไตหวัน
อเมริกา
ฮองกง

สิงคโปร

329
161
68
68
25
98

342
179
48
49
31
94

166
78
25
21
15
47

166
94
26
23
16
42

ที่มา: กรมสงเสริมการลงทุน. (2551). สถิติการออกบัตรสงเสริมการลงทุนระหวางประเทศ. สืบคน
         วันที่ 23 พฤศจิกายน 2553. จาก www.boi.go.th

จากขอมูลการลงทุนแสดงใหเห็นถึงศักยภาพของประเทศไทย ในการเปนแหลงศูนยกลาง
การลงทุน ทั้งยุโรป ไตหวัน อเมริกา ฮองกง สิงคโปร โดยเฉพาะประเทศญี่ปุน จํานวนการลงทุน
เปนจํานวนมากเมื่อเปรียบเทียบกับประเทศอื่น ๆ นักลงทุนตางชาติจึงมีความมั่นใจในการบริหาร
การอํานวยความสะดวกใหนักลงทุน ในขณะเดียวกันพนักงานจึงตองมีความพึงพอใจของพนักงาน
ใหเขากับการบริหารองคกรแบบญี่ปุน ซึ่งมีเอกลักษณในการทํางาน พนักงานควรเตรียมความ
พรอมที่จะเพิ่มศักยภาพในการทํางานในรูปแบบการบริหารภายใตองคกรญี่ปุนลักษณะการบริหาร
แบบญี่ปุนประกอบไปดวยความแตกตาง ดานวัฒนธรรม และการทํางานระหวางคนไทยกับคน
ญี่ปุน การบริหารงานสไตลญี่ปุน เคอิทาโร ฮาเชงวะ ไดกลาวถึงการแบบญี่ปุน ในความคิดของชาว
ญี่ปุน คนเปนทรัพยากรบุคคลที่สําคัญ หลังจากนั้นผลกําไรจากการผลิตและเทคโนโลยี การดําเนิน
ธุรกิจของญ่ีปุน ไดรับความรวมมือจากคนในชุมชน การทํางานใหพนักงานเขาไปมีสวนรวมในการ
ทํางาน ทําใหพนักงานรูสึกถึงการไดเปนสวนหนึ่งในการบริหารคลายกับการสรางความสัมพันธใน
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การทํางานตลอดชีพ ดานความเสมอภาคในดานคาจางเปนองคประกอบที่นําไปสูความสําเร็จในการ
บริหารแบบไมวาจะเปนพนักงาน White collar หรือ Blue collar ที่มีความเสมอภาคทั้งดานอัตรา
คาจางและสวัสดิการ

การบริหารแบบญี่ปุน คือการรักษาคนใหทํางานในองคกรไดยาวนาน โดยใหพนักงานรวม
ใจที่จะรวมกันพัฒนา และสรางองคกรที่มีประสิทธิภาพ สรางแรงจูงใจในการทํางานเปนการจาง
งานตลอดชีพ การจัดใหมีสวัสดิการที่ดี ทําใหพนักงานใสใจในความอยูรอดของบริษัทการบริหาร
แบบญี่ปุนเปนการบริหารที่มีประสิทธิภาพ ระบบการบริหารเฉพาะดานของญี่ปุนเปนที่ยอมรับ
จนกระทั่งประสบผลสําเร็จจากความกาวหนาทางเทคโนโลยี การผลิตอุตสาหกรรมรถยนตที่
คุณภาพสูง สังคม และวัฒนธรรมญี่ปุน สมัยกอนคริสตกาลที่มีประวัติศาสตรเลาตอกันมาเปน
เวลานาน การใชชีวิตอยูรวมกันเปนชุมชน สาเหตุมาจากประเทศญี่ปุนมีลักษณะภูมิประเทศเปน
เกาะ ที่อยูอาศัยจึงมีพื้นที่จํากัด การใชชีวิตอยูรวมกันของชาวญี่ปุนจึงมีการชวยเหลือซึ่งกันและกัน
กอใหเกิดสังคมที่มีความปรองดองกัน (วนิดา พรพิรุฬห, 2547) การที่ญี่ปุนมีพื้นฐานทางสังคม การ
บริหารที่ดี ระบบการบริหารการจัดการที่เปนจุดเดน เฉพาะดานของญี่ปุน มีจุดมุงหมายที่จะพัฒนา
ทรัพยากรมนุษยเปนหลัก นอกเหนือจากการมุงหวังในผลกําไร มุมมองที่กวางไกลของญี่ปุน มุง
ไปสูการประสบผลสําเร็จในระยะยาว ดังนั้นญี่ปุนจึงใหความสําคัญกับทรัพยากรมนุษยเปนอันดับ
แรก โดยเกี่ยวเนื่องกับ 3 ประการดังนี้ ประการที่หนึ่ง การจางงานระยะยาว ความผูกพันของ
พนักงานตอองคกร ประการที่สอง รับรูความตองการของพนักงาน เพื่อการทํางานรวมกันประการที่
สาม การจัดพนักงานใหมใหเหมาะสมกับตําแหนง ทําใหพนักงานมีความรูสึกมั่นคงในการทํางาน
(สมยศ นาวีการ, 2537)

ความพึงพอใจของพนักงานในการทํางานในการบริหารแบบญี่ปุน จากการที่องคกรมี
รูปแบบบริหารเฉพาะดาน พนักงานจึงตองมีความพึงพอใจของพนักงานใหเขากับงาน เพื่อน
รวมงาน เพื่อจะไดทํางานภายในองคกรไดอยางมีความสุข พนักงานจะตองเผชิญกับปญหาหลาย ๆ
ดาน เชนดานภาษาเพื่อการสื่อสารภายในองคกร ดานวัฒนธรรม และสังคมในการทํางาน ระเบียบ
วินัยในองคกร ญี่ปุนจะใหความสําคัญตอเวลาเปนอยางมาก ในการทํางานจะตองตรงตอเวลาทั้งใน
การทํางาน การนัดหมายตาง ๆ สภาพแวดลอม บรรยากาศในการทํางานที่ทุกคนทุมเทเปนอยางมาก
สภาพแวดลอมที่ดีทําใหมีประสิทธิภาพในการทํางาน (วรินทร วูวงศ, วีรวรรณ วชิรดิลก และ ทัศนีย
วรจรรยาวงศ, 2537) สังคมในการทํางานญ่ีปุน ถูกกําหนดดวยกฎเกณฑที่เครงครัด
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ตารางที่ 1.2: จํานวนพนักงานในบริษัทญี่ปุน A มีอายุงานไมเกิน 2 ป (พ.ศ 2548-2551)

ป พ.ศ.
เพศ รวม

ทั้งหมด
จํานวน

พนักงาน
รอยละ

ของพนักงานหญิง ชาย
2548
2549
2550
2551

24
36
34
56

6
8
10
13

30
44
44
69

166
131
127
139

25.86
33.59
34.65
49.64

ที่มา: กรมสงเสริมการลงทุน. (2551). สถิติการออกบัตรสงเสริมการลงทุนระหวางประเทศ. สืบคน
          วันที่ 23 พฤศจิกายน 2553. จาก www.boi.go.th

จากจํานวนสถิติพนักงานในบริษัทญี่ปุน A แสดงใหถึงจํานวนพนักงานที่อายุงานไมเกิน 2 
ป มีจํานวนเพิ่มสูงขึ้นในทุกปอยางตอเนื่อง ป พ.ศ. 2551 เฉลี่ยรอยละ 25.86 รองลงมา ป พ.ศ. 
2550–2548 ขอมูลดังกลาวสงผล จึงสงผลตอการเขา-ออกของพนักงานมีจํานวนเพิ่มสูงขึ้นในขณะที่
องคกรตองการที่รักษาพนักงานใหทํางานในองคกรเปนระยะเวลานาน ซึ่งตองใชเวลาอยางนอย 3 ป
เพื่อฝกฝนใหมีความชํานาญงาน องคกรจะตองเสียคาใชจายในการจัดหาบุคลากรใหมจากบริษัท
จัดหางาน และการฝกอบรมพนักงานใหม การจัดระบบสวัสดิการใหกับพนักงานใหเปนระบบ
เหมือนเดิม สิ่งเหลานี้ลวนสงผลเสียตอองคกรเปนอยางมาก

ดังนั้น การศึกษาเรื่อง ความพึงพอใจของพนักงานคนไทย ตอการบริหารงานตาม
วัฒนธรรมองคกรบรรษัทญี่ปุน ของพนักงานภายใตระบบการบริหารแบบญี่ปุนพนักงานที่ตอง
ความพึงพอใจของพนักงานเขาสูสภาพแวดลอม เพื่อนรวมงานใหม จึงเปนเรื่องที่สําคัญ เพราะ
พนักงานลวนเปนทรัพยากรมนุษยที่องคกรจะตองทําการพัฒนาใหมีความรูความสามารถ และทํา
ประโยชนใหกับบริษัท สงผลตอการดําเนินธุรกิจตอองคกร ใหเปนที่ยอมรับของสังคม และมี
ประสิทธิภาพในธุรกิจ

มูลเหตุจูงใจในการศึกษา
จากความสําคัญของปญหาดังกลาวขางตน ความพึงพอใจของพนักงาน ภายใตการบริหาร

ระบบญี่ปุนจะตองขึ้นอยูกับปจจัยหลายดาน ทางกายภาพ สภาพแวดลอม สภาพการงาน เปนชวง
ระยะหลังจากจบการศึกษาระดับปริญญาตรี และคนที่มีประสบการณในการทํางาน การทํางานใน
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องคกรตางชาติ ที่มีความแตกตางทางดานวัฒนธรรม ดานภาษา จึงตองปรับตัวในหลายดานความ
คาดหวังขององคกรตอการบริหารมีศักยภาพและประสิทธิภาพตอพนักงาน ดังนั้นความพึงพอใจ
ของพนักงานภายใตระบบการบริหารแบบญี่ปุน จึงเปนเรื่องนาศึกษา ในเรื่องความพึงพอใจของ
พนักงาน ภายใตวัฒนธรรมญี่ปุน ระบบการบริหารแบบญี่ปุนเปนระบบที่เขมแข็งและไดรับการ
ยอมรับ การที่พนักงานสามารถปรับตัวในองคกรญี่ปุน สามารถที่จะกลาคิดกลาแสดงความคิดเห็น
การปรึกษาหารือแลกเปลี่ยนความรู และประสบการณการทํางาน (วนิดา พรพิรุฬห, 2547) การดํารง
อยูในระบบญี่ปุน สามารถใชชีวิตกับเพื่อนรวมงาน และในสังคม รับรูถึงทรัพยากรมนุษยที่มีคุณคา
โดยการศึกษาในครั้งนี้มุงหวังที่จะใหพนักงานเกิดความเขาใจในระบบการบริหารแบบญี่ปุน
ปรับตัวใหเขากับรูปแบบการบริหารแบบญี่ปุนและองคกร เพื่อลดปญหาการเขา-ออกของพนักงาน
ลดคาใชจายในการจัดสรรบุคลากร

วัตถุประสงคในการศึกษา
1. เพื่อการศึกษาความพึงพอใจของพนักงานคนไทย ตอการบริหารงานตามวัฒนธรรม

องคกรบรรษัทญี่ปุน
2. เพื่อศึกษาปจจัยที่มีผลตอความพึงพอใจของพนักงานคนไทย ตอการบริหารงานภายใต

ระบบการบริหารแบบญี่ปุน

สมมติฐานการวิจัย
ปจจัยสวนบุคคลที่แตกตางกันมีผลตอความพึงพอใจของพนักงานที่มีตอการบริหารองคกร

ตามวัฒนธรรมญี่ปุนแตกตางกัน
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ภาพที่ 1.1: กรอบแนวคิดในการศึกษา
      ตัวแปร ตัวแปรตาม

ขอบเขตการศึกษา
1. ขอบเขตดานเนื้อหา การศึกษาครั้งนี้ เปนการศึกษาความพึงพอใจของพนักงานภายใต

ระบบการบริหารแบบญี่ปุน ภายใตสภาพแวดลอมของการบริหารแบบญี่ปุน ความพึงพอใจของ
พนักงานดานการทํางานและดานสังคม

2. ขอบเขตดานประชากร ศึกษาพนักงานภายใตระบบการบริหารแบบญี่ปุน และกลุม
ตัวอยางการศึกษา โดยวิธีการสุมประชากร 500 คน

นิยามศัพท
ความพึงพอใจของพนักงานดานการทํางาน หมายถึง ความสามารถในความพึงพอใจของ

พนักงานของพนักงานในบริษัทญี่ปุน การทํางานรวมกับหัวหนาชาวญี่ปุน ระบอบการบริหาร
เฉพาะดานในแบบฉบับของญี่ปุน

ความพึงพอใจของพนักงานดานสังคม หมายถึง ความสามารถในความพึงพอใจของ
พนักงานในบริษัทญี่ปุน ความสามารถในความพึงพอใจของพนักงานใหเขากับเพื่อนรวมงาน การมี
ทัศนคติที่ดีตอสังคม

พนักงานในบริษัทญี่ปุนแหงหนึ่ง หมายถึง คนไทยที่ทํางานในบริษัทญี่ปุน โดยมีตําแหนง
ตั้งแตผูปฎิบัติงานไปจนถึงระดับฝายบริหารระดับสูง

ปจจัยดานขอมูลทั่วไป

- เพศ

- อายุ

- สถานภาพสมรส

- ระดับการศึกษา

ปจจัยที่มีผลตอความพึงพอใจของพนักงานคนไทย

- ดานสังคม

- ดานสภาพการทํางาน

- ดานสภาพแวดลอม

- ดานระบบการบริหารแบบญี่ปุน
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ระบบการบริหารแบบญี่ปุน หมายถึง การมุงเนนพัฒนาทรัพยากรมนุษย โดยให
ความสําคัญในการจางงานระยะยาวและมั่นคง เนนความตองการของพนักงาน การทํางานรวมกัน
เปนทีม
สภาพแวดลอม หมายถึง บรรยากาศในการทํางาน สภาพแวดลอมตาง ๆ ในการทํางาน เชน อาคาร
สํานักงานที่เหมาะสม เครื่องใชสํานักงานอํานวยความสะดวกในการปฏิบัติงานสภาพการทํางาน
หมายถึง สภาพทางกายภาพ ชั่วโมงการทํางาน อากาศในที่ทํางานการไมมีเสียงรบกวน ทําใหการ
ทํางานเปนไปอยางราบรื่น
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บทที่ 2
แนวคิด ทฤษฎี และผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ

ในการศึกษาเรื่อง “การศึกษาความพึงพอใจของพนักงานคนไทย ตอการบริหารงานตาม
วัฒนธรรมองคกรบรรษัทญี่ปุน” มีทฤษฎี แนวคิดและวรรณกรรมตาง ๆ ที่เกี่ยวของ ดังนี้

1. แนวคิดความพึงพอใจของพนักงาน
2. ทฤษฎีความพึงพอใจของพนักงานของรอย
3. แนวคิดระบบการบริหารแบบญี่ปุน
4. ทฤษฎีระบบการบริหารแบบญี่ปุน
5.  แนวคิดและทฤษฎีความพึงพอใจในการทํางาน
6. ผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ

1. แนวคิดความพึงพอใจของพนักงาน
ความหมายของความพึงพอใจของพนักงาน การดําเนินชีวิตอยูในสังคมแหงโลกที่มีการ

เปลี่ยนแปลงอยูเสมอ สิ่งที่มนุษยทุกคนจะตองเผชิญไมวาจะเปนปญหาดานสังคม สภาพแวดลอม
อารมณยอมสรางความรําคาญ และความทุกขใหกับมนุษย ความไมสบายกาย ไมสบายใจ สงผลเสีย
ตอการทํางานบั่นทอนจิตใจใหแยลง จนกระทั่งเมื่อธรรมชาติไดสรางกลไกบางอยางใหกับมนุษย
เพื่อไวเผชิญหนากับสภาวะทุกขทางจิตใจที่เกิดขึ้น กลไกธรรมชาติที่วาไดเรียกวา ความพึงพอใจ
ของพนักงาน(Adjustment) (เติมศักดิ์ คทวนิช, 2546) เพื่อใหมนุษยมีความสามารถในความพึงพอใจ
ของพนักงานบุคคล และสุขภาพจิตที่ดี

Arkoff (1968, อางถึงใน สุวรี ศิวะแพทย, 2549, หนา 301) ใหความหมาย ของความพึง
พอใจของพนักงาน คือการที่บุคคลปฏิสัมพันธกับสิ่งแวดลอม กลาวคือ การที่แตละบุคคลพยายามที่
จะใหบรรลุวัตถุประสงคเพื่อใหไดมาซึ่งความตองการ และเปาหมายที่ตนเองตองการ ในขณะ
เดียวกับบุคคลก็อยูภายใตความกดดันจากสิ่งแวดลอม พฤติกรรมนั้นจึงทําใหมนุษยสามารถปรับตัว
สูความสมดุลระหวางบุคคล และความตองการของสิ่งแวดลอม

Lazarus (1969, อางถึงใน สุวรี ศิวะแพทย, 2549, หนา 305) กลาวถึงความพึงพอใจของ
พนักงานมีตนกําเนิดมาจากวิชาชีววิทยา โดย Darwin เปนผูริเริ่มใช คําวา “ความพึงพอใจของ
พนักงาน” ทฤษฎีวาดวยการวิวัฒนาการใน ค.ศ.1859 สรุปไดวา การที่สิ่งมีชีวิตสามารถปรับตัวให
เขากับสิ่งแวดลอมของโลกที่เต็มไปดวยอันตราย และสามารถที่จะดํารงชีวิตอยูได หลังจากนั้น
นักจิตวิทยานําคําวา “ความพึงพอใจของพนักงาน” มาใชความหมายในทางจิตวิทยา ไดแก ความพึง
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พอใจของพนักงานตามความตองการของรางกาย ความพึงพอใจของพนักงานตามความตองการ
ของจิตใจ และความพึงพอใจของพนักงานตามสภาวะที่เปนอยู

Malm และ Jamison (1952, อางถึงใน นิภา นิธยายน, 2530, หนา 10) ไดอธิบายความหมาย
ของความพึงพอใจของพนักงานดังตอไปนี้ ความพึงพอใจของพนักงานใหเปนไปตาม
สภาพแวดลอมบางครั้งเกิดอุปสรรค หรือเปนไปอยางราบรื่น ความพึงพอใจของพนักงานเกิดจาก
ความตองการของมนุษย ทําใหสามารถใชวิธีแบบตาง ๆ ในการดําเนินการเพื่อใหบรรลุถึงความ
ตองการของสภาพแวดลอม หรืออุปสรรคที่เขามาขัดขวาง

Bertran (1969, อางถึงใน เสาวนิจ รัตนวิจิตร, 2540, หนา 15) ใหความหมาย ความพึงพอใจ
ของพนักงานวาเปนกระบวนการทางสังคมที่เกิดขึ้นโดยไมไดคาดคิด ในการที่จะเลือกทางเลือกตาง
ๆ เพื่อการปฏิบัติสิ่งใดสิ่งหน่ึง ทางเลือกปฏิบัติดังกลาวนั้น เพื่อเปนการหลีกเลี่ยงการกระทําใหหมด
ไป ซึ่งขอขัดแยงระหวางบุคคล หรือกลุมพฤติกรรมจะเกิดขึ้นในลักษณะการปฏิบัติตางตอบแทนซึ่ง
กันและกัน มีความเชื่อวาความพึงพอใจของพนักงานนี้ เกิดจากการเรียนรูทางสังคม มากกวาจาก
การถายทอดทางกรรมพันธุ

วิภาพร มาพบสุข (2540) กลาววา ความพึงพอใจของพนักงานทางสังคมมีความสําคัญตอ
วิถีชีวิตของบุคคล ไมวาจะเปนทั้งทางรางกาย และจิตใจ ความพึงพอใจของพนักงานที่ดี และมี
ประสิทธิภาพยอมนํามาซึ่งสุขภาพและสุขภาพจิตที่ดี ความพึงพอใจของพนักงานในทางลบ จะทํา
ใหการดําเนินชีวิตของบุคคล ความเจ็บปวยทางกายและจิตใจ เปนการสูญเสียทรัพยากรมนุษย และ
คาใชจายในการรักษา

ผองพรรณ เกิดพิทักษ (2530) ความพึงพอใจของพนักงาน หมายถึง ผลของความพยายาม
ของบุคคลที่จะพยายามปรับสภาพปญหาที่เกิดขึ้นแกตนเอง ปญหาบุคลิกภาพ ดานความตองการ
หรือดานอารมณใหเหมาะสมกับสภาพแวดลอมจนเปนสถานการณที่บุคคลนั้นสามารถปรับตัวอยู
ในสภาพแวดลอมนั้น ๆ และถาบุคคลปรับตัวแลว และดํารงอยูในสภาพแวดลอมไดแสดงวาบุคคล
นั้นเปนบุคคลที่มีสุขภาพจิตที่ดี

จากความหมายของความพึงพอใจของพนักงาน ตามแนวคิดดังกลาวขางตน สามารถสรุป
ไดดังนี้ความพึงพอใจของพนักงานเกิดจากความกดดันจากคนรอบขาง การกดดันจากดาน
สภาพแวดลอม ทําใหบุคคลไมสามารถดํารงอยูได จนกระทั่งเกิดความพึงพอใจของพนักงานไปตาม
สภาวะ เพื่อที่สามารถใชชีวิตในสังคมไดอยางมีความสุข ในทางกลับกัน บุคคลที่ไมสามารถปรับตัว
ได จะสงผลเสียตอสภาพจิตใจ และรางกาย
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ปจจัยที่มีผลตอความพึงพอใจของพนักงาน
รังสิมา มั่นใจอารย (2549) กลาวถึงสาเหตุที่ทําใหบุคคลตองมีความพึงพอใจของพนักงาน

เนื่องจากอิทธิพลของแรงผลักดัน 2 ชนิด คือ
1. แรงผลักดันภายใน หมายถึง ความตองการของมนุษยทั้งทางดานรางกายและจิตใจ เมื่อ

รางกายมีความตองการจะมีแรงขับ (Drive) เกิดขึ้น และมีสิ่งกระตุนจากภายนอกมากระตุนใหแรง
ขับเพิ่มขึ้น คือแรงจูงใจ (Motives) ผลักดันใหบุคคลพยายามคนหาสิ่งที่ตองการหรือแสดง
พฤติกรรมโดยการตอบสนองความตองการ หากไมสามารถสนองความตองการทําใหเกิดความไม
สบายใจ กระวนกระวาย และเกิดความทุกข ทําใหบุคคลพยายามหาทางออกโดยการผอนคลายจาก
ความทุกขเหลานั้น

2. แรงผลักดันภายนอก หมายถึง สภาพแวดลอมในสังคมไดรับแรงกระตุน เกิดการบีบคั้น
หรือกดดันใหบุคคลอยูในสภาวะขาดแคลน เกิดความตองการเพื่อสนองความตองการของตน แตมี
อุปสรรคเขามาขัดขวางหลายดาน เชน ปญหาสังคม ปญหาเศรษฐกิจ สุขภาพจิต สิ่งเหลานี้ลวนทํา
ใหไมสามารถตอบสนองความตองการของบุคคลได กอใหเกิดความขัดแยง จึงจําเปนตองหา
ทางแกไขดวยวิธีความพึงพอใจของพนักงานดานตาง ๆ เพื่อสามารถดํารงชีวิตในสังคมไดตอไปจาก
ปจจัยทั้งแรงผลักดันภายในและภายนอก แรงผลักดันภายในเกิดจากการที่บุคคลแสดงความสามารถ
จากสิ่งที่ตนเองพอใจ จนสามารถตอบสนองความตองการ ดานแรงผลักดันภายนอก เปนสาเหตุที่ทํา
ใหติดขัดตอการตอบสนอง เกิดอาการไมสบายใจ สรุปไดวาแรงผลักดันดังกลาว กอเกิดความเสมอ
กัน จนทําใหปรับตัวเขากับคนรอบขางไดเปนอยางดี สังคมในปจจุบันมีหลายปจจัยที่กอใหเกิดการ
เปลี่ยนแปลง สงผลกระทบในแงบวกและแงลบ ขึ้นอยูกับการที่บุคคลนั้นสามารถที่จะตอสูกับ
อุปสรรคที่ผานเขามา การใชชีวิตตองเผชิญกับปญหาเพื่อการคงอยูในสังคม

กลไกความพึงพอใจของพนักงาน
Luella (1956, อางถึงใน รังสิมา มั่นใจอารย, 2549, หนา 20) วิธีการตางๆ ที่เปนทางออก

ของบุคคล นักจิตวิทยาเรียกวา กลวิธานในความพึงพอใจของพนักงาน (Defense Mechanism) คือ
บุคคลพยายามที่จะแสวงหาทางเพื่อตอบสนองความตองการผอนคลายความตึงเครียด และความ
ขัดแยงที่เกิดขึ้น กลวิธานในความพึงพอใจของพนักงานของมนุษย แบงออกเปน 5 ประเภท

1. การเก็บกด (Repression) คนสวนใหญมักจะปฏิเสธ และไมยอมรับความจริงของตนเอง
มักคิดวาสิ่งที่ตนกระทําเปนความผิด จึงเก็บซอนไวภายในไมระบายออกมาเพื่อหลีกเลี่ยงที่จะ
ยอมรับความจริง เมื่อเก็บไวนานทําใหเกิดความทุกขทรมาน ไมสบายใจ กลายเปนความวิตกกังวล
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หวาดกลัว ผูที่ไมสามารถปรับตัวได ทําใหแสดงออกในทางที่ผิดใหผูอื่นเดือดรอน เปนปญหาทาง
สังคม

2. การหาเหตุผลเขาขางตนเอง (Rationalization) การเขาขางตนเอง โดยการหลอกลวง
ตัวเองเพื่อปกปดความจริงที่เกิด ไมยอมรับความเปนจริง มักจะหาขออางเพื่อบิดเบือนและเบี่ยงเบน
ไปจากตนเอง เพื่อใหตนเองพนความผิดหากกระทําความผิด การแกปญหาสวนใหญจะกระทําไป
เองโดยไมรูตัว แสดงออกโดยอัตโนมัติ ไมรูตัววาหลอกลวงตัวเองอยู

3. การถดถอย (Regression) มักอยูในสถานการณที่เครงเครียด และกดดัน ทําใหจิตใจวาวุน
หากเจอปญหาที่รุนแรง ก็จะเกิดความรูสึกทอ ไมสามารถแกปญหาได กลายเปนคนออนแอ ยอมแพ
ตอสิ่งที่ประสบ การแสดงอาการออกในลักษณะ งุนงาน รองไห เปนพฤติกรรมแบบถดถอย

4. การแยกตัว (Isolation) เปนกลวิธานที่เด็กมักใชเมื่อเกิดปญหา จะชอบอยูลําพังและหนี
ปญหาตาง ๆ โดยไมสนใจกับปญหา เพื่อจะไดไมตองเผชิญกับปญหานั้น ๆ กลายเปนปญหาของ
สังคมเพราะเกิดความขลาดกลัว ไมกลาที่จะแสดงออก อยูในโลกสวนตัว ไมมีสันทนาการกับผูอื่น
ทําใหกลายเปนคนเฉื่อยชา ไมมีศักยภาพในการทํางาน

5. การเพอฝน (Fantasy) กลวิธานแบบนี้เปนจินตนาการที่หาทางออกโดยการหาสิ่งทดแทน
ในความคิดฝน ที่ไมสามารถเปนจริงได สวนมากมักเกิดกับผูที่ชอบแยกตัวอยูตามลําพังถาหาก
กระทําจนติดเปนนิสัยแลว อาจนําไปสูปญหาของสังคมได ผูที่สามารถปรับตัวได โดยสามารถแยก
ไดระหวางความจริงกับความเพอฝน ก็จะสามารถดํารงชีวิตอยูในสังคมไดอยางมีความสุข

6. การตอตานขัดขืน (Negativism) เปนกลวิธานแบบหลีกหนีอีกแบบหนึ่ง แตมีลักษณะ
การแสดงออกในลักษณะรุนแรง คือ ตอตาน ขัดขืน ดื้อดึง มีความรูสึกที่ขัดแยง และแข็งขอกับ
ปญหาที่เกิด หากเปนปญหาที่ใหญ ไมสามารถแกไขปญหาได และไมสามารถปรับตัวไดครอบครัว
มีสวนชวยในการแกปญหาโดยการเดินทางสายกลาง ออนบาง ตึงบางในบางครั้ง

7. ความกาวราว (Aggression) การแสดงออกไดทั้งการใชกําลัง และทางวาจา ใชความ
รุนแรงในการแกปญหา หรือ ใชวาจาที่รุนแรง พูดจาไมสุภาพ มีลักษณะหยาบคาย หากไมไดรับ
ความพอใจตอความรูสึกของตนเองก็จะแสดงอาการไมพอใจ ทําลายขาวของ ของตนเองและผูอื่น
และพูดจาจวงจาบตอผูที่ตนไมพอใจ

8. การชดเชย (Compensation) เปนกลวิธีหนึ่งที่ทําใหประสบผลสําเร็จ เพื่อทดแทนความ
ผิดหวังที่เกิดขึ้น หรือความลมเหลวน้ัน การชดเชยนี้สามารถชวยใหปรับตัวได เมื่อบุคคลใดที่ไดรับ
การชดเชยในสิ่งตาง ๆ หรือทดแทนสิ่งที่ขาดไป หากไดรับการชดเชย จะรูสึกยินดี มีความปลาบ
ปลื้มจิตใจเบิกบาน สวนใหญแลวจะสามารถปรับตัวใหเขาไดกับสภาพแวดลอม ถาแสดงออก



12

ในทางที่ดีก็จะไมเปนปญหาตอสังคม แสดงออกในทางที่สรางสรรค และเปนประโยชนตอเพื่อน
มนุษย

9. การทดเทิด (Sublimation) เปนลักษณะที่ชวยประนีประนอมกับสถานการณ เพื่อปรับ
อารมณและพฤติกรรมที่ผิด และทําใหถูกตองและเกิดประโยชน และไมสรางปญหาใหกับสังคม
การปลดปลยออารมณของตนเองออกมาในลักษณะที่ราบเรียบ จะทําใหสังคมยอมรับ เชนการวาด
รูปเพื่อทําใหจิตใจเย็นลง

10. การลอกเลียนแบบ (Identification) เปนการแสดงออกอีกทางหนึ่ง โดยอาศัยการ
ลอกเลียนแบบจากผูอื่น บางครั้งก็ถูกตอง บางครั้งก็ผิด หากการลอกเลียนแบบในทางที่ถูกตองก็จะ
ไมเปนปญหาตอสังคม วิธีนี้จะเปนประโยชนอยางมากกับผูที่มีปมดอยในดานพฤติกรรมการ
ลอกเลียนแบบนี้ ทําใหสามารถปรับตัวใหเขากับผูอื่นได และทําใหสังคมยอมรับในพฤติกรรมนั้น
ไดกลวิธีความพึงพอใจของพนักงานตาง ๆ เหลานี้ มักจะสามารถปรับตัวใหเขากับสถานการณตาง
ๆไดเปนสวนใหญ แตบางครั้งก็ไมสามารถแกไขปญหาไดในทุกเรื่อง ซึ่งตองขึ้นอยูกับปจจัยหลาย
ดานที่แวดลอม สถานภาพของครอบครัว ภาวะแวดลอม เพศ อายุ และการศึกษา หากเปนเด็กดาน
ครอบครัวจะตองมีสวนชวยในการแกปญหาเปนอยางมาก เพื่อที่จะสามารถปรับตัวเขากับสังคมได
และเปนที่ยอมรับของสังคมสามารถดําเนินชีวิตไดอยางปกติสุข

กระบวนความพึงพอใจของพนักงาน
Mckinney (1960, อางถึงใน มธุรส สวางบํารุง, 2542, หนา 25) ความพึงพอใจของพนักงาน

ตองอาศัยหลายขั้นตอน และกระบวนการที่สําคัญ ดังนี้
1. แรงจูงใจ (Motive) มนุษยจะมีชีวิตอยูรอดจากการไดรับแรงจูงใจ ใหมีการกําหนด

พฤติกรรมของแตละบุคคล พลังของแรงขับ (Drive) เปนสวนประกอบของแรงจูงใจสงอิทธิพลตอ
พฤติกรรมมนุษย สิ่งที่มนุษยตองการไดแก ความตองการขั้นพื้นฐานทางกายภาพหรือความ
ปรารถนาอื่น ๆ ที่มีพลังชวยเปนแรงผลักดันใหสูจุดมุงหมาย หากมนุษยไมไดรับการตอบสนองที่
พึงพอใจ มนุษยถูกกําหนดโดยตัวกระตุน โดยพยายามที่จะคนหาสิ่งที่ตองการจนตัวมนุษยเองเริ่ม
รูสึกกังวล มนุษยจะรูสึกปลดปลอยหลังจากความตองการนั้นไดบรรลุวัตถุประสงค

2. ความคับของใจ (Frustration) การที่มนุษยมีความคาดหวังจะไดรับการกระตุนเพื่อใหไป
ถึงจุดมุงหมาย ในขณะที่มนุษยมีความตองการหลากหลายอยาง จุดมุงหมายที่หวังไวอาจจะไม
สําเร็จตามที่ตองการ เนื่องจากมีเงื่อนไขขอกําหนดดานสภาพแวดลอม ทําใหมนุษยเกิดความคับของ
ใจ เชน การอยากไดสิ่งที่ตองการ ในขณะที่ไมสามารถหาเงินมาซื้อได การทํางานไมสําเร็จตามที่ได
ตั้งเปาหมายไว
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3. ความขัดแยง (Conflict) เปนสาเหตุสําคัญที่เกิดจากเหตุการณหลาย ๆ อยาง ที่เกิดขึ้นใน
ชวงเวลาเดียวกัน ทําใหบุคคลนั้นตองทําการตัดสินใจ การที่บุคคลแตละคนมีความคิดเปนของ
ตัวเอง โดยยึดถือวาความคิด และการตัดสินใจของตนมีเหตุผลนาเชื่อถือ และอีกฝายถือเอาความคิด
ตัวเองเปนที่ตั้ง จนไมสามารถที่จะตัดสินใจ กอใหเกิดความขัดแยง เชน ความขัดแยงทางดาน
ความคิด ดานนิสัย เปนตน

4. ความวิตกกังวล (Anxiety) การกังวลกับเหตุการณที่ยังไมเกิดขึ้น ทําใหบุคคลขาด
ความสุขที่เกิดจากปจจัยแวดลอมรอบ ๆ ตัว บุคคลอาจจะไมรูสาเหตุของความวิตกกังวล จน
บางครั้งจดจอกับเรื่องนั้นจนขาดสมาธิในการทําเรื่องอื่น

5. กลไกการปองกันทางจิต (Defense) การปองกันทางจิต เพื่อลดความวิตกกังวลภายใน
จิตใจ ที่ไมสามารถเปนไปตามความคาดหวังได หรือความตองการได กลไกการปองกันของอีโก
(Ego) ทําการปกปองตนเอง การปองกันทางจิตมีทั้งผลดี และผลเสีย หากไมนํามาใชใหเกิด
ประโยชน

6. การเรียนรู (Learning) บุคคลตองการคนหาสิ่งใหม ๆ โดยเกิดจากความสงสัยความ
ตองการขอมูลเพื่อใหนําไปสูการเรียนรู นําไปสูการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการกระทําที่ประสบ
ผลสําเร็จ ความสัมพันธที่จะเพิ่มพูนมากขึ้น หากไมประสบความสําเร็จ ความสัมพันธก็ลดลง

7. ความตองการ (Needs) มนุษยมีความตองการอยางไมแนนอน และไมจํากัดขอบเขต
ความตองการนั้น เพื่อสนองความปรารถนา โดยไมไดคํานึงถึงสถานภาพทางการเงินเพียงเพื่อใหได
สิ่งที่ตนเองตองการ เชน เด็กนักเรียนจะซื้อมือถือใหม และมีพฤติกรรมการเปลี่ยนมือถือ เพื่อสนอง
ความตองการ และความอยูรอดในสังคม

8. อุปนิสัย (Characteristics) เกิดจากภูมิหลัง และพื้นฐานของแตละครอบครัว จากการ
อบรมสั่งสอนของพอแม ดังนั้น แตละคนมีอุปนิสัยที่แตกตางกัน การใชชีวิตอยูในสังคม อาจจะพบ
ปญหา และเปนอุปสรรคในการเขารวมอยูไปสังคม ความพึงพอใจของพนักงานจึงมีสวนชวยใน
การปรับปรุงใหบุคคลสามารถดํารง และใชชีวิตในสังคมไดกระบวนความพึงพอใจของพนักงาน
เกิดจากความแตกตางดานครอบครัว ลักษณะนิสัยสวนบุคคลบวกกับความตองการที่มีการ
เปลี่ยนแปลง ประกอบกับการไดรับแรงจูงใจที่สามารถตอบสนองพฤติกรรมของมนุษย ความ
ตองการอาจไมไดรับการตอบสนอง เนื่องจากสภาพแวดลอมเปนตัวกําหนด กอใหเกิดความขัดแยง
ความวิตกกังวล จนนําไปสูการเรียนรู เพื่อที่จะทําความพึงพอใจของพนักงานการเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมบุคคลใหประสบผลสําเร็จ
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ประเภทของความพึงพอใจของพนักงาน
1. ความสามารถในความพึงพอใจของพนักงานได หมายถึงคนที่มีสุขภาพจิตดี มี

ความสามารถในความพึงพอใจของพนักงานใหเขากับบุคคลอื่นไดในทุกสภาวะ กลาที่จะแสดงออก
และสามารถที่จะแกปญหาที่ประสบอยูไดโดยไมเปนภาระหรือทําความเดือดรอนตอผูอื่น กลาที่จะ
เผชิญกับปญหาตาง ๆ และแกไขปญหานั้นไดอยางมีประสิทธิภาพ รูจักใชเหตุผลในการขจัดปญหา
ไดประสบผลสําเร็จสามารถที่จะอยูในสังคมไดอยางมีความสุข และเปนที่ยอมรับของสังคม

2. การที่ไมสามารถปรับตัวได หมายถึงคนที่ไมสามารถแกไขปญหาที่เกิดขึ้น กลัวปญหาที่
จะเกิดและตองคอยหลบหลีกปญหา ไมกลาเผชิญกับความจริงที่ประสบอยู มัวหมกมุนกับปญหา
ไมสามารถหาทางออกได ทําใหสุขภาพจิตเสื่อมเสีย ไมมีสมาธิในการแกไขปญหา มีแตความกังวล
ใจอยูตลอดเวลา กอใหเกิดปญหาแกสังคม ไมเปนที่ยอมรับของสังคม อยูในสังคมอยางหวาดวิตก
กังวลใจ การดํารงชีวิตอยางขาดความสุข

มิติในความพึงพอใจของพนักงานของบุคคลใน 3 ดาน (สุวรี ศิวะแพทย, 2549) คือ
1. ความพึงพอใจของพนักงานในสวนที่เกี่ยวกับตนเอง คือตองรูจักตนเอง ยอมรับในสิ่งที่

ตัวเองกระทํา ประเมินคาความสามารถและศักยภาพของตนเองได เชื่อมั่นในตัวเองทําใหตัวเองมี
ความสุขอยูในสังคมได

2. ความพึงพอใจของพนักงานเกี่ยวเนื่องกับสิ่งแวดลอมและเพื่อนมนุษยดวยกัน เชน มี
มนุษยสัมพันธกับผูอื่น เขาใจถึงความตองการของตนเองและผูอื่น โดยการมอบความรัก และรับ
ความรักจากผูอื่น

3. ความมีประสิทธิภาพในการทํางาน คือ มีความตั้งใจ เต็มใจในการทํางาน และความรู
ความสามารถในการทํางานไดอยางเต็มที่ความพึงพอใจของพนักงานทั้ง 3 ดานนั้น มีความเกี่ยวของ
สัมพันธกัน ถาสามารถปรับตัวได ก็สามารถที่จะอยูรวมกับผูอื่นได และทํางานไดอยางมีศักยภาพ

ลักษณะความพึงพอใจของพนักงานที่ดีของบุคคล
อมรรัตน สีเหนี่ยง (2548) การที่บุคคลจะสามารถปรับตัวไดอยางดีหรือไมนั้นตองยึดถือ

ปฏิบัติตามหลักความพึงพอใจของพนักงานที่ดี ดังนี้
1. มีสมาธิ (Meditation)
2. สงบเยือกเย็น (Equanimity)
3. ยอมรับสภาพการณดวยความองอาจ (Resignation)
4. มีความกลาหาญที่จะเผชิญกับเหตุการณที่รายแรงได (Courage)
5. มั่นใจถาจะเปลี่ยนความพายแพใหเปนชัยชนะ (Determination)
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6. เปนผูแพที่ราเริง ไมใชแพที่หมดอาลัย (Cheerfulness)
7. ยิ้มแยมตอบุคคลทั่วไป (Pleasantness)
บุคคลที่สามารถปรับตัวไดดี เปนบุคคลที่สามารถเผชิญกับปญหาตาง ไดโดยไมมีความ

ขัดแยง ดําเนินชิวิตอยูในสังคมไดอยางมีความสุขภายใตกฎเกณฑของสังคมที่กําหนดไวตลอดจน
การมีทัศนะคติที่ดีตอบุคคล การรับรูความถูกตอง ผสมกลมกลืนรวมไปกับสภาพนิสัยสวนบุคคล
และการคาดหวังจากกลุมบุคคล มีการพัฒนาความสามารถ ทั้งทางรางกาย จิตใจ

สติปญญา ตลอดจนความสัมพันธกับบุคคลตาง (สุรพล อินทุราม, 2543)
Tindall (1959, อางถึงใน อมรรัตน สีเหนี่ยง, 2548, หนา 25) ไดกลาวถึงลักษณะของความ

พึงพอใจของพนักงานที่ดี โดยทั่วไปไว 7 ประการ คือ
1. รักษาไวซึ่งความสมบูรณของบุคลิกภาพ โดยสามารถผสมผสานความตองการของตน

กับพฤติกรรมที่แสดงออก เพื่อสนองความตองการนั้นโดยที่พฤติกรรมดังกลาว ตองเขากันไดกับ
สิ่งแวดลอม

2. ประพฤติปฏิบัติตนตามบรรทัดฐานของสังคม
3. ปรับตัวเขากับสภาพความเปนจริง
4. มีความมั่นคง
5. มีวุฒิภาวะ
6. มีอารมณในลักษณะปกติเสมอ คือ สามารถควบคุมอารมณไมใหฟุงซานไปกับ

สิ่งแวดลอมภายนอก
7. มองสังคมในทัศนะที่ดีและชวยเหลือสังคมอยูเสมอ
จะเห็นไดวาบุคคลที่สามารถปรับตัวทางสังคมไดดีนั้น ตองเปนบุคคลที่สามารถสราง

ความสัมพันธกับบุคคลอื่นไดดี มีทัศนคติที่ดีตอบุคคลอื่น และตอการเขารวมกิจกรรมของสังคม มี
การปฏิบัติที่เปนไปตามบรรทัดฐานของสังคม และมีความพอใจในบทบาทสังคมของตนเอง

Kaplan (1959, อางถึงใน เติมศักดิ์ คทวนิช, 2546, หนา 238-248) ยังไดกลาวถึงพฤติกรรม
หรือลักษณะที่แสดงวาบุคคลปรับตัวไมดี โดยไดแบงออกไดเปน 6 ประเภท คือ

1. พวกที่ชอบกระพริบตาบอย ๆ เลียริมฝปาก ดึงผม กัดเล็บ กระดิกขาหรือปสสาวะบอย
พวกนี้เกิดจากความวิตกกังวล

2. พวกหมกมุนกับความเศราโศกเสียใจ ตื่นเตนจนเกินไป ไมรับผิดชอบงาน พวกนี้เกิดจาก
อารมณรุนแรง
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3. พวกที่ตองพึ่งพาผูอื่น ทํางานคนเดียวไมได มักระแวง สงสัย ขาดเหตุผล ตัดสินใจเอง
ไมไดรูสึกวาตนเองขาดความสามารถและมีปมดอย พฤติกรรมเหลานี้เกิดจากความขาดวุฒิภาวะทาง
อารมณ

4. พวกที่แสดงอาการกาวราวผูอื่น ตําหนิติเตียน พูดจาขวานผาซาก
5. พวกที่พูดจาหยาบคาย ขาดความสุภาพ ชอบขัดขืนคําสั่ง ชอบรังแกและทารุณสัตว

ตลอดจนชอบตอตานระเบียบวินัย พวกนี้เกิดจากการตอตานสังคม
6. พวกที่เจ็บปวยโดยขาดเหตุผล กินจุ หิวเกง บางครั้งอาเจียนและอุจจาระไมเปนเวลา พวก

นี้มีสาเหตุมาจากจิตใจไดรับความกระทบกระเทือน
สรุป ความพึงพอใจของพนักงานคือ ความพยายามของมนุษยที่ตองหลุดพนจากความตึง

เครียดทางอารมณ ที่เกิดจากความไมสมหวังในสิ่งที่ตนคาดหวัง นอกจากนี้ รวมไปถึงความพึง
พอใจของพนักงานดานพฤติกรรมตาง ๆ ใหกลมกลืนไปกับสถานการณ และสิ่งแวดลอมใน
ขณะนั้น และความตองการใหมีความสุขในการดําเนินชีวิตในสังคมอยางเปนสุข (เติมศักดิ์ คทวนิช, 
2546)

แนวคิดเกี่ยวกับความพึงพอใจของพนักงานทางสังคม
Gurland, Stone, Frank และ Fleiss (1972, อางถึงใน อมรรัตน สีเหนี่ยง, 2548, หนา 24) ให

ความหมายความพึงพอใจของพนักงานทางสังคม หมายถึง บุคคลสามารถพัฒนาตนเองอยูในสังคม
ไดอยางมีประสิทธิภาพ มีความพึงพอใจในกิจกรรมที่ทํา และไมเกิดปญหาทางพฤติกรรม Mcleiney 
(1960, อางถึงใน อมรรัตน สีเหนี่ยง, 2548, หนา 24) ความพึงพอใจของพนักงานทางสังคมเปนสวน
หนึ่งของความพึงพอใจของพนักงาน ผูที่ปรับตัวไดดีบางสวนอาจจะมีความพึงพอใจของพนักงาน
ทางสังคมไดไมดีเทากับผูที่ปรับตัวทางสังคมไดดี โดยการเปนที่ยอมรับของสังคม เกียรติยศ
ชื่อเสียง

Hurlock (1978, อางถึงใน อมรรัตน สีเหนี่ยง, 2548, หนา 26) ใหความหมาย ความพึงพอใจ
ของพนักงานทางสังคม การที่บุคคลมีความสามารถในความพึงพอใจของพนักงานใหเขากับบุคคล
ตาง ๆ ได บุคคลผูนั้นมีความสําเร็จในความพึงพอใจของพนักงานไดดีกอใหเกิดการเรียนรูทักษะ
ทางสังคม นอกจากนี้ เฮอรลอคยังใหหลักเกณฑในความพึงพอใจของพนักงานที่ดีทางสังคมไดแก

1. การแสดงออก (Overt Performance) คือพฤติกรรมการแสดงออกที่เหมาะสมกับความ
คาดหวังของกลุมอายุ และระดับพัฒนาการจนไดรับการยอมรับ

2. สามารถในความพึงพอใจของพนักงานใหเขาไดทุกกลุม (Adjust to different Groups) 
คือสามารถปรับตัวใหเขากับกลุมอื่น ๆ ไมวาบุคคลกลุมนั้นจะมีความแตกตางดานอายุหรือไม
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3. มีทัศนคติที่ดีตอสังคม (Personal Satisfaction) คือการมองโลกในแงดี และมีทัศนคติตอ
ผูอื่นในทางบวก ในการเขารวมทางสังคม

4. มีความพึงพอใจสวนตัวของบุคคล (Personal Satisfaction) คือมีความพึงพอใจในหนาที่
และการกระทําของตน โดยไมกอปญหาใหผูอื่น

สาเหตุที่กอใหเกิดความพึงพอใจของพนักงานทางสังคม (กันยา สุวรรณแสง, 2549)
1. แรงขับและความตองการ (Drives and Needs) ในชีวิตของบุคคลมีความตองการเปน

พื้นฐาน เชน ความตองการทางกาย (Physical Needs) และความตองการทางจิต (Psychological 
Need) ความตองการทั้งสองนี้ทําใหเกิดแรงขับ (Drives) เชน เกิดความหิว (Thirsty) เปนแรงขับให
มนุษยดิ้นรน แสวงหา เพื่อสนองความอยากของตน ถาเกิดอุปสรรคมาขัดขวางไมสามารถสนอง
ความตองการ ไมสามารถหามาบําบัดความอยากได รางกายก็จะแสดงพฤติกรรมออกมาในรูปตาง ๆ
เพื่อใหคลายจากความกระวนกระวายอันเนื่องมาจากความอยากพฤติกรรมที่แสดงออกมาเพื่อคลาย
ความทุรนทุรายนี้เรียกวา ความพึงพอใจของพนักงาน

2. แรงกระตุนจากสังคม การเปลี่ยนแปลงทางสังคมอยางรวดเร็ว หรือการที่มีสิ่งแวดลอม
เปลี่ยนแปลงไป ทําใหคนมีปญหาในความพึงพอใจของพนักงานใหทันตามภาวะสังคมที่
เปลี่ยนแปลงไป เชน ราคาสิ่งของแพงขึ้น แฟชั่นแตงกาย การเปนอยู การคมนาคม ความเจริญทาง
วัตถุ ตางก็กระตุนใหมนุษยวิ่งตามตลอดเวลา ตองตกอยูภายใตอิทธิพลของสังคม มีปญหาเดินแถว
กันมาใหแกตลอดเวลา ถาแกไดก็มีความสุข ถาแกไมไดก็เกิดความคับของใจ กระวนกระวายใจ จึง
หาทางปรับตัว โดยวิธีการตาง ๆ

3. เจตคติ ความสนใจ จุดหมายของชีวิตของตัวเปลี่ยนแปลงไป จึงจําเปนตองปรับ
พฤติกรรม

ปจจัยที่กอใหเกิดความพึงพอใจของพนักงานทางสังคม
ความตองการของมนุษยมีหลากหลายดาน เพื่อตอบสนองสิ่งที่ปรารถนา โดยประกอบ

ปจจัยความตองการ ไมวาจะเปนความตองการขั้นพื้นฐาน ความปลอดภัย ความรักความตองการ
เกียรติยศ การเขาใจตนเองตามที่ ทฤษฎีของ Maslow (สุรพล อินทุราม, 2543)

1. ความตองการทางดานรางกาย (Physiological Needs) ความตองการเบื้องตนในการ
ดํารงชีวิต เชน อาหาร น้ํา ที่อยูอาศัย เครื่องนุงหม ยารักษาโรค เปนตน เพื่อความอยูรอดในการดํารง
ชิวิตอยู เปนปจจัยสําคัญที่ทุกคนลวนมีความตองการเพื่อตอบสนองมนุษยทุกคนยกตัวอยางเชน
อาชีพรับจาง ซึ่งมีรายไดไมแนนอน ตองทํางานเพื่อแลกกับคาจางสนองความตองการ อาหาร ที่อยู
อาศัย ในขณะที่ปจจุบันคาครองชีพมีความพึงพอใจของพนักงานสูงในชวงเศรษฐกิจเงินเฟอ
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2. ความตองการดานความมั่นคง และความปลอดภัย (Safety Needs) มนุษยมีความวิตก
กังวลในเรื่องความปลอดภัย โดยเฉพาะจากการทํางาน มีโอกาสที่จะประสบอุบัติเหตุไดสูง บริษัท
จึงไดมีการจัดสวัสดิการในรูปแบบการคุมครองของประกันสังคม หรือจากบริษัทประกันที่อํานวย
ความสะดวกในการรักษาพยาบาล บางคนก็ซื้อประกันชีวิตควบคูกับประกันสุขภาพไปในตัวเพื่อ
สรางความมั่นใจใหครอบครัว

3. ความตองการความรัก และตองการเปนสวนหนึ่ง (Social Needs) แตละองคกรจะจัดให
มีกิจกรรมนันทนาการ เพื่อสรางความสัมพันธอันแนนแฟน การเปดโอกาสใหพนักงานพบปะ
สังสรรค การแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสารระหวางองคกร

4. ความตองการเกียรติยศ และศักดิ์ศรี (Esteem needs) หมายถึงความตองการไดรับการยก
ยองนับถือจากคนรอบขาง การไดรับรางวัลตอบแทนจากองคกร ใบประกาศเกียรติคุณแสดงใหเห็น
ถึงความพากเพียรในการทํางานไดประสบผลสําเร็จ ไดรับความชมเชย และชื่นชม เกิดความปลาบ
ปลื้ม และสงเสริมใหเกิดแรงใจในการทํางานตอไป

5. ความตองการเขาใจตนเอง และรูจักตนเอง (Self-Actualization) การเขาใจตนเองเปน
ความตองการขั้นสูงสุดของมนุษย การเขาใจชีวิตตนเองอยางแทจริง และการใชความรู
ประสบการณที่สั่งสมมา เสียสละความรูใหเปนวิทยาทานไปยังคนที่ตองการความชวยเหลือตาม
หลักทฤษฎีมาสโลว สามารถสรุปไดวารูปแบบความตองการของบุคคล ในลักษณะการทํางาน
แสดงถึงความตองการที่เปลี่ยนไปตามสภาวะความตองการระดับลางหรือขั้นพื้นฐาน จนกระทั่งไป
ถึงลําดับขั้นสูงสุด ความตองการของบุคคลที่มีอยางไมจํากัดและเพิ่มขึ้นตามพฤติกรรมแตละบุคคล

2. ทฤษฎีความพึงพอใจของพนักงานของรอย

แนวความคิดความพึงพอใจของพนักงานตามทฤษฎีของรอย (ประภาวดี เหลาพูลสุข, 
2539) ไดอธิบายความหมายดังนี้ ความพึงพอใจของพนักงาน หมายถึง พฤติกรรมของมนุษยที่มีการ
ตอบสนองโดยเฉพาะเมื่อมนุษยไดเผชิญกับเหตุการณที่มีการเปลี่ยนแปลงและทางดานสิ่งแวดลอม
โดยที่มนุษยปสามารถปรับสภาวะในรางกายและจิตใจใหสมดุล มนุษยมีพฤติกรรมที่แสดงออก ใน
ดานความคิด การมีสติ ที่แสดงพฤติกรรมออกมาหนึ่งเดียว รอยมีความเชื่อวา ความพึงพอใจของ
พนักงานเปนระบบเปด ที่มีการเปลี่ยนแปลงทั้งสิ่งแวดลอมที่ เกิดขึ้นจากภายในและภายนอก
พฤติกรรมการตอบสนองของบุคคล ซึ่งนํามาใชในความพึงพอใจของพนักงาน สามารถแบงออกได
เปน 4 ประเภท คือ
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1. ความพึงพอใจของพนักงานดานรางกาย (Physiological Mode) เพื่อรักษาความแข็งแรง
ของรางกายในความพึงพอใจของพนักงาน ประกอบดวยน้ํา อากาศ อาหาร ออกกําลังกาย และ การ
ควบคุมสภาพรางกายใหสมดุล

2. ความพึงพอใจของพนักงานดานอัตมโนทัศน (Self-concept Mode) การรับรูของตนเอง
และจากบุคคลรอบขาง แบงออกเปน 2 ประเภท คือ

2.1 อัตมโนทัศนดานรางกาย (Physical Self) การประเมินสภาพรางกายของบุคคล
2.2 อัตมโนทัศนสวนบุคคล (Personal Staff) การประเมิน ลักษณะนิสัย ความคาดหวัง

ความรูสึกมีคา การใหคุณคาสวนบุคคล
3. ความพึงพอใจของพนักงานดานบทบาทหนาที่ (Role Function Mode) ความพึงพอใจ

ของพนักงานเพื่อใหเปนที่ยอมรับของสังคมหรือเสริมสรางความมั่นคง สามารถตอบสนองความ
ตองการบทบาทหนาที่ของบุคคลที่เกี่ยวของกับผูอื่น

3.1 บทบาทปฐมภูมิ (Primary Role) เปนตัวกําหนดพฤติกรรมของบุคคลกลุมใหญ โดย
เปนไปตามขั้นตอนการพัฒนาของบุคคลในแตละวัย

3.2 บทบาททุติยภูมิ (Secondary Role) เปนบทบาทที่เกี่ยวโยงกับบทบาททุติยภูมิ
สามารถแบงออกเปนไดหลากหลาย เชน บทบาทการเปนผูนําครอบครัว บทบาทการเปนนักเรียน

3.3 บทบาทตติยภูมิ (Tertiary Role) เปนบทบาทไมถาวร บทบาทที่เชื่อมโยงเกี่ยวกับ
ระยะเวลาและระยะพัฒนาเวลาของบุคคล โดยประกอบไปดวย พฤติกรรมการกระทํา และ
ความรูสึก เชน บทบาทการเปนหัวหนา

4. ความพึงพอใจของพนักงานดานการพึ่งพาระหวางกัน (Interdependence Mode) ความพึง
พอใจของพนักงานเพื่อกอใหเกิดการตอบสนองระหวางการติดตอสัมพันธระหวางบุคคล มนุษยจะ
มีสัญชาตญานการพึ่งพาตนเองและผูอื่นภายใตความเหมาะสม

3. แนวคิดระบบการบริหารแบบญี่ปุน
ระบบการบริหารแบบญี่ปุน (สมยศ นาวีการ, 2537) ใหความสําคัญในการพัฒนาทักษะของ

พนักงานแทนการเล่ือนตําแหนงใหพนักงานอยางรวดเร็ว โดยการประเมินผลคุณภาพของพนักงาน
จะพิจารณาจากคุณสมบัติการทํางานกันเปนทีม ประสิทธิภาพในการทํางานระบบการบริหารบุคคล
ของญี่ปุนประสบความสําเร็จจากการบริหาร ที่เนนการออกแบบการบริหารจัดการดวยตนเอง การ
แบงงานกัน ทําใหความเปนอิสระแกพนักงาน โดยจัดใหมีการฝกอบรบอยางตอเนื่องเพื่อเปนการ
ลดความขัดแยงระหวางหนวยงานลง
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ขุนทอง อินทรไทย (2533) ไดใหคํานิยามของ การบริหารแบบญี่ปุนไวดังนี้ในสังคมญี่ปุน
ใหความสําคัญในการเคารพนับถือผูอาวุโสในครอบครัว เนื่องจากเปนผูมีอํานาจในการตัดสินใจ
ปญหาครอบครัว ดังนั้นในการทํางานผูที่สั่งสมประสบการณการทํางานสามารถที่จะมีสิทธิ์ในการ
ตัดสินใจ การจัดสรรคาตอบแทนจะขึ้นอยูกับประสบการณการทํางาน และอายุหลักการของชาว
ญี่ปุนมากจากลัทธิขงจื้อ ชาวญี่ปุนมีความขยัน ความอดทน จากการรวมมือของประชาชนในการ
ทํางานสงผลตอการทํางานรวมกันเปนทีม

Wright และ Raymond (1996, อางถึงใน นวลจันทร ศรีประเสริฐภาพ, 2545, หนา 30) 
รายงานวาในประเทศญี่ปุนปจจัยสําคัญของการปฏิบัติงานทางธุรกิจไมใชผูจัดการ หากแตเปนกลุม
ของคนทํางานที่ไดมีการปฏิบัติงานอยางตอเนื่องในองคกร ความพึงพอใจของพนักงานของกลุมใน
คนญี่ปุนไดมีความสัมพันธที่จะนําไปสูวัฒนธรรมบนพื้นฐานภายในกลุม ระบบของระดับชั้น
อํานาจจะปองกันความไมแนใจในการพูดหรือ การปฏิบัติ ระบบของระดับชั้นอํานาจเปนการ
เชื่อมโยงความรับผิดชอบซึ่งกันและกัน เพื่อเปนการแสดงถึงพลังของสมาชิก ในกลุมที่จะตองมีการ
พิจารณาในเรื่องใดเรื่องหนึ่งรวมกัน

จุดเดนของการทํางานแบบญี่ปุน (ดัชนี จรัสโชติพินิต, 2536) พอจะสรุปไดดังนี้
1. มุงความเจริญเติบโตของธุรกิจ จุดเดนประการแรกของบริษัทญี่ปุนคือใหความสําคัญกับ

จุดประสงคระดับสูงและเปาหมายของบริษัทเกี่ยวกับความเจริญเติบโตของกิจการเชน การเพิ่มขึ้น
ของยอดขาย การพัฒนาสินคาใหมออกสูตลาด เนนการกําหนดเปาหมายระยะยาวที่ชัดเจน ซึ่งมีผล
ใหพนักงานเขาใจ และรับรูบทบาทหนาที่ที่ตองปฏิบัติ เพื่อบรรลุเปาหมายหลักของบริษัทที่วางไว
ไดเปนอยางดี บริษัทญี่ปุนสวนใหญจึงมักเนนความเจริญเติบโตในระยะยาว มากกวาจะมุงทํากําไร
ในระยะสั้น

2. มุงการเพิ่มสวนแบงตลาดดวยคุณภาพและราคาของสินคา การบริหารกลยุทธการตลาด
สไตลญี่ปุนมุงเนนการเพิ่มสวนแบงตลาด (Market Share) ดวยการใช P ตัวที่ 1 คือ Product และ P 
ตัวที่ 2 คือ Price สินคาของญี่ปุนเนนการขายตัวเอง คือเมื่อสินคามีคุณภาพ ตรงกับความตองการ
ลูกคาก็จะซื้อซ้ําและบอกตอ ซึ่งการบอกตอถือวาเปนการประชาสัมพันธที่ดีที่สุดญี่ปุนไดให
ความสําคัญเรื่องของเทคโนโลยีในการผลิตเปนอยางยิ่ง เชน การลดตนทุน การประหยัดพลังงาน
การประกันและควบคคุณภาพดวยเทคนิคที่ทันสมัยตาง

3. การปรับปรุงอยางสม่ําเสมอและตอเนื่อง ลักษณะเดนของการทํางานแบบญี่ปุนคือการ
ทดลองปฏิบัติจริง แลวคอยปรับปรุงแกไข เปนการทํางานแบบลองผิดลองถูก (Trial and Error) 
หรือที่เรียกวายุทธศาสตรแบบไคเซน (KAIZEN) คือการปรับปรุงอยูตลอดเวลาทีละเล็กทีละนอย
และปรับปรุงอยางสม่ําเสมอ ตอเนื่อง จนกวาผลิตภัณฑนั้นจะดีที่สุดและเหมาะสมกับความ
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เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมทางการตลาดที่เปลี่ยนแปลงอยูเรื่อย ซึ่งยุทธศาสตรนี้จะทําให
สินคาทันสมัยอยู

4. เตรียมพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลงขนานใหญ ในขณะที่ญี่ปุนยึดหลักการเปลี่ยนแปลง
อยางสม่ําเสมอทีละนอย แตก็ใหความสําคัญเรื่องการเตรียมตัวเพื่อรับมือกับความเปลี่ยนแปลง
ขนานใหญที่อาจเกิดข้ึนในอนาคตโดยไมตกอยูในความประมาทเชนกัน ซึ่งการเตรียมรับมือก็คงใช
กลยุทธการวิจัยและพัฒนา (R & D) ดานเทคโนโลยี รวมทั้งลงทุนดานการทดลองเพื่อมีขอมูลใหม
อยูเสมอ

5. การใหความสําคัญเรื่องคนในองคกร จุดเดนของการบริหารงานสไตลญี่ปุนคือการให
ความสําคัญกับคน ถือวาการจางพนักงานคือการจางตลอดชีพ มีการเลี้ยงพนักงานไปตลอดชีวิต
ฉะนั้นบริษัทญี่ปุนจะมีวิธีการคัดเลือกพนักงานที่เขมงวด นอกจากนั้นยังมีการลงทุนเรื่องการ
ฝกอบรมใหการศึกษาเพิ่มเติมแกพนักงานอยูเสมอ รวมทั้งการสรางบรรยากาศในที่ทํางานโดยเนน
ความเทาเทียมกันระหวางบุคคลและเพศหรือใชหลักประชาธิปไตยในองคกร (Industrial 
Democracy)

6. ญี่ปุนบริหารงานโดยไมใชเสนสาย กลยุทธนี้ทําใหพนักงานในบริษัทระดับตางสามารถ
แขงกันสรางผลงานไดเต็มที่ เพราะการบริหารงานของญี่ปุนไมมีเด็กฝาก ไมมีเด็กเจานายหรือเสน
สาย คนที่มีความสามารถจะมีโอกาสในการเลื่อนตําแหนง ไดรับผลตอบแทนที่ยุติธรรมเทาเทียมกัน
ขึ้นอยูกับผลงานการรูสไตลการบริหารงานและวัฒนธรรมองคกรเพียงอยางเดียวจะไมเกิด
ประโยชนเลยถาไมรูจักปรับตัวจะไมสามารถปรับสไตลการทํางานของตนเองใหเขากับวัฒนธรรม
องคกรที่ตนทํางานอยางเหมาะสมได

4. ทฤษฎีระบบการบริหารแบบญี่ปุน

การบริหารแบบญี่ปุนเปนตนแบบการพัฒนาระบบคุณภาพ หลังจากสงครามโลกครั้งที่ 2 มี
เหตุการณที่สําคัญเกิดขึ้นในธุรกิจ ดานผลผลิตทางดานอุตสาหกรรมจากประเทศญี่ปุนมีจํานวน
เพิ่มขึ้นในอัตราสูงขึ้น แตในขณะที่อเมริกาอุตสาหกรรมมีจํานวนลดลง ดังนั้น วิลเลี่ยมโออุชิซึ่งเปน
ศาสตราจารยอยูที่ University of California at Los Angles (UCLA) จึงทําศึกษาคนควาเพื่อหาทาง
แกไขในการดําเนินธุรกิจ โดยไดรับเงินสนับสนุนจากสถาบัน National Commission On 
Productivity ไดแบงการศึกษาออกเปน 2 ขั้นตอน

ขั้นตอนที่ 1 ทําการศึกษาโครงสรางระบบการบริหารแบบญี่ปุนและการบริหารแบบ
อเมริกา แลวนํามาเปรียบเทียบเพื่อหาขอแตกตาง
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ขั้นตอนที่ 2 ทําการศึกษาบริษัทที่สําคัญในอเมริกา เพื่อคนหาวาจะนําสิ่งใด มาใชกับระบบ
ญี่ปุนเปนแนวทางในการบริหารใหเหมาะสมกับสถานการณปจจุบัน

หลังจาก วิลเลี่ยม โออุชิ ทําการศึกษาวิธีการบริหารของอเมริกาและญี่ปุน ซึ่งมีลักษณะ
แตกตางกัน วิลเลี่ยม โออุชิ คิดหลักการทฤษฎี Z เปนการบริหารแบบญี่ปุน โดยมีจุดมุงหมาย
เพื่อที่จะสรางกําลังใจใหพนักงาน ทําใหพนักงานเกิดความรูสึกผูกพันภายในองคกรและรวมกัน
ทํางานเพื่อความสําเร็จขององคกรรวมกัน การบริหารที่เปนเอกลักษณและวัฒนธรรมของชาวญี่ปุน
ในรูปแบบใหม (รังสิมา มั่นใจอารย, 2549) ทฤษฎี Z เปนทฤษฎีทางการบริหารผสมผสานระหวาง
การบริหารธุรกิจแบบญี่ปุนและแบบอเมริกา โดย ทฤษฎี Z ของ วิลเลี่ยมโออุชิ ไดเปนทฤษฎี
บริหารงานที่ไดรับการยอมรับ โดยมุงเนนความรวมมือในการทํางานและมนุษยสัมพันธเปนหลัก
โดยทําการเปรียบเทียบทฤษฎี คือ American Theory ทฤษฎีวาดวยการบริหารการจัดการรวมสมัย
แบบของอเมริกา และทฤษฎี J คือ เปนแนวความคิดการจัดการแบบญี่ปุน ใหความสําคัญ เนนการ
จางงานตลอดชีพ ความมั่นคงในการทํางาน การรับผิดชอบและการตัดสินใจรวมกันแบบเปนเอก
ฉันท การประเมินผลงานและการควบคุมอยางไมเปนทางการ แนวคิดการบริหารการจัดการแบบ
ญี่ปุน ประกอบดวย

3.1 Long Term Employment การจางงานระยะยาว เนนการจางในระยะยาวเพื่อสรางความ
ผูกผันในการทํางาน

3.2 Individual Responsibility คือ การที่แตละบุคคลรับผิดชอบงานของตนเองตามที่ไดรับ
มอบหมาย กลาตัดสินใน

3.3 Decision Making คือ การตัดสินใจเปนทีมในการทํางาน

แนวทางการบริหารแบบญี่ปุน
1. การจางงานตลอดชีพ (Life Time Employment) เปนเอกลักษณที่สําคัญอยางหนึ่งในการ

บริหารแบบญี่ปุน บริษัทญี่ปุนทําการรับสมัครพนักงานที่เพิ่งจบการศึกษาผานบริษัทจัดหางาน
(Recruitment Company) เมื่อพนักงานไดรับการบรรจุทํางานกับองคกร พนักงานจะเขาทํางานจะ
กระทั่งกําหนดอายุของการเกษียณอายุ 55–60 ป การจางงานระยะยาว สงผลตอความคลองตัวในการ
ทํางาน ในกรณีเศรษฐกิจชะลอตัว จึงไมสามารถเลิกจางพนักงานนอกเหนือไปจากการหยุดรับ
พนักงาน ใชนโยบายในการจูงใจใหปลดเกษียณดวยความสมัครใจโดยเพิ่มสิทธิ์ประโยชนเปนการ
สรางแรงจูงใจ การฝกอบรมพัฒนาบุคลากรเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ ดังนั้นการฝกอบรมกอนเขา
ทํางาน เปนการแสดงถึงความตองการของบริษัทที่ตองการจางพนักงานคนนั้นตลอดไปนโยบาย
การจางงานตลอดชีพ สงผลดีตอองคกร ในดานการกําหนดโบยายอยางชัดเจน ลดคา ใชจายในการ
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ฝกอบรมพนักงาน ลดอัตราการเขาออกของพนักงาน มีความจงรักภักดีตอองคการ แนวทางการ
ประกอบอาชีพที่ไมเชี่ยวชาญเฉพาะอยาง กอใหเกิดสหภาพแรงงานภายในองคกรมากกวาสหภาพ
แรงงานทั่วไป และการเขามามีสวนรวมในการดําเนินงานรวมกัน (ธฤต ศรีอรุโณทัย, 2542) ความ
มั่นคงในการจางงานตลอดชีพใหผลตอบแทนแกฝายบริหาร คนงานมีความเขาใจและตอบสนอง
ความเต็มใจในการทํางาน ความชวยเหลือซึ่งกันและกัน ระบบอาวุโส Seniority System เริ่มใชใน
สมัยเมจิ (ค.ศ. 1868–1912) เปนระบบการจูงใจใหพนักงานทํางานในเปนเวลานาน พนักงานใหมที่
เขามาทํางานจะไดรับเงินเดือนคอนขางต่ําหลังจากไดรับการอบรม และมีความชํานาญ สามารถ
ถายทอดความรูใหพนักงานใหม บริษัทจะมีการพิจารณาปรับเงินเดือนทุกป ขอดีของระบบอาวุโส
พนักงานสามารถวางแผนอนาคตเพื่อสรางความมั่นคงใหชีวิต การพิจารณาเลื่อนขั้นโดยใช
ประสบการณ พรอมกับความอาวุโส พนักงานจะไดรับคาจางเพิ่มขึ้นตามตามอายุการทํางาน

สรุปไดวา เปนการเปดโอกาสใหพนักงานที่ทํางานมาเปนระยะเวลาพอสมควรไดแสดงผล
งาน และไดรับการประเมินจากผูบังคับบัญชา จะไดรับการเลื่อนตําแหนงตามความเหมาะสม ชวย
สรางแรงจูงใจใหพนักงานปฎิบัติงานในองคกรตอไป (ธฤต ศรีอรุโณทัย, 2542)

2. การเลื่อนตําแหนงตามลําดับความอาวุโสของพนักงาน ระบบอาวุโสมีรากฐานมาจาก
ความคิดแบบลัทธิขงจื้อใหความสําคัญกับระบบสังคม การบริหารงานแบบญี่ปุน มีระบบการ
ประเมินผล ในการเลื่อนตําแหนงเปนไปอยางชา โดยมีการโยกยาย สับเปลี่ยนตําแหนงงาน
ตามลําดับความอาวุโส กอใหเกิดทรัพยากรบุคคลที่มีความเชี่ยวชาญในทุกดาน ชวยในการติดตอ
ประสานระหวางภายในองคกร ผลตอบแทนในรูปคาจางจะสูงขึ้นตามตามอายุการทํางาน เปนการ
จูงใจใหพนักงานทํางานเปนเวลานาน

3. การสรางกลุมคุณภาพและการทํางานเปนทีม การผลิตที่ใชหลักการควบคุมคุณภาพ
(Quality Control Circle = QCC) ซึ่งเนนการผลิตที่ไมมีของเสีย (Zero Defect) กําหนดจํานวนการ
ผลิตที่เหมาะสม เนนการสรางคุณภาพที่นาเชื่อถือและสรางความพึงพอใจของลูกคา(Customer 
Satisfaction) การผลิตแบบทันเวลาพอดี (Just In Time) การผลิตโดยใชตนทุนต่ําพรอมกับ
เทคโนโลยีที่มีประสิทธิภาพในการผลิต กลุมคุณภาพ (QC Circle) เนนที่การคนหา และระบุปญหา
โดยการนําปญหามาแกไขปรับปรุง มุงการแกไขปญหาที่เกิดขึ้นในการปฎิบัติภารกิจประจําวัน ที่มี
ผลกระทบหรือเปนอุปสรรคตอการรักษาและควบคุมระดับคุณภาพของผลิตภัณฑญี่ปุนได
พัฒนาการควบคุมคุณภาพ โดยใหฝายผลิตเขามามีสวนรวมในการสรางคุณภาพของสินคา และ
พัฒนาคุณภาพของสินคา คุณภาพของงาน คุณภาพของคน คุณภาพของหนวยงานคุณภาพของ
บริษัท แนวความคิดนี้ทําใหเกิดการรวมกลุมของพนักงานในหนวยงานอื่น เขามาปรับปรุงภายใน
หนวยงาน
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QC Circle มีตนกําเนิดมาจากประเทศญี่ปุน โดยตั้งวัตถุประสงคเพื่อเปนแนวทางในการ
ปรับปรุงลักษณะความเปนผูนําและความสามารถในการบริหารของหัวหนางาน เพือกระตุนใหมี
การพัฒนาตนเอง ยกระดับความสํานึก ความรับผิดชอบ ของพนักงานปฎิบัติการในงานผลิตสราง
บรรยากาศใหทุกคนมีความสํานึก ในคุณภาพของปญหาของงานและนํามาปรับปรุงแกไข จัดให
เปนศูนยกลางกิจกรรมคุณภาพของบริษัท ในระดับปฎิบัติการ คือ QC Circles จะเปนเครื่องมือ
สนับสนุนนโยบายของบริษัทจะชวยใหประสบความสําเร็จทางดานคุณภาพ (ศิริวรรณ ตัณฑเวชกิจ, 
2541)

QC Circle เปนการบริหารแบบ Down-Top วิธีการคอนขางเปนเอกลักษณ ที่จะตองมีให
การอบรมและจูงใจอยางตอเนื่องและถูกวิธี ดังนั้นนการกําหนดบทบาทของตําแหนงงานตางใน
องคกร โดยมีการจัดสรรตามตําแหนง หนาที่ใหเหมาะสมกับผังการบริหารของบริษัท ญี่ปุนไดนํา
แนวคิดแบบ Down-Top ไปใชในการบริหารงานอุตสาหกรรมอยางมีประสิทธิภาพ เริ่มตนจากการ
ปรับปรุงคุณภาพสินคา QC. Circle เปนระบบบริหารงานที่เปดโอกาสใหพนักงานไดมีสวนรวมใน
การบริหารของบริษัท โดยการรวมกลุมเขาปรับปรุงภายในหนวยงาน

ขอดีของกิจกรรมกลุมคุณภาพ (กลาหาญ วรพุทธพร, 2532) ในเรื่องของการลดตนทุน การ
ทําใหประสิทธิภาพและคุณภาพสูงขึ้น ความสามารถในการทําความเขาใจเรื่องตางมนุษยสัมพันธที่
ดี ความรูดานเทคนิคสูง มีจิตสํานึกในเรื่องคุณภาพมากขึ้น การจัดตั้งกลุมคุณภาพจัดประชุมกลุม
คุณภาพ จะตองขึ้นอยูกับการไดรับคําแนะนําสนับสนุนจากสายการบังคับบัญชาวิธีการผลักดัน
กิจกรรมกลุมคุณภาพ ในการที่จะทําใหผลสําเร็จมากยิ่งขึ้น

นอกจากนี้ ญี่ปุนยังมีแนวคิดทางการบริหารในการปรับปรุงการทํางาน เรียกวา(Kaizen) 
ระบบไคเซ็น หมายถึง การปรับปรุงการทํางานใหดีขึ้นไปเรื่อย อยางตอเนื่อง โดยทุกคนมีสวน
เกี่ยวของในการทํางานรวมกันใหเปนผลสําเร็จ ตั้งแตผูบริหารระดับสูง กลาง และต่ํา แนวคิดไคเซ็น
จะมีความแตกตางจากการบริหารแบบตะวันตก แนวคิดไคเซ็นคือ แนวคิดเกี่ยวกับความสําเร็จ
ทางการบริหารที่จะตองแสวงหาวิธีการที่ทําใหลูกคาพึงพอใจและตอบสนองความตองการลูกคาได
เปนอยางดี เปนกลยุทธที่มุงตัวลูกคาเปนหลัก ระบบไคเซ็นใหความสําคัญกับกระบวนการทํางาน
และวิธีคิดที่มุงระบบการบริหารที่สนับสนุนและยอมรับแนวคิดของทั้งผูบริหารและพนักงาน
(รังสิมา มั่นใจอารย, 2549) ไคเซ็น วิธีการพัฒนาปรับปรุง กระบวนการผลิตหรือกระบวนการ
ทํางานใหดีขึ้น ในลักษณะรูปแบบการปรับปรุงอยางตอเนื่อง ความสําคัญ คือการพิจารณาถึงเรื่อง
วิธีการ แนวคิดมาตรการนําเสนอ การพัฒนาวิธีการอยางมากมายเพื่อแกปญหา แตวีธีการเหลานั้น
ตางมีขอจํากัดวาผูใชตองมีทักษะความรูในวิธีการนั้น ณ ระดับหนึ่งจึงจะยังผลสําเร็จไดเปนแนวคิด
ธรรมดาและเปนสวนหนึ่งในทฤษฎีการบริหารของญี่ปุน ไคเซ็น ในความหมายกวาง คือ การ
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เปลี่ยนแปลงสิ่งตางเพื่อใหเกิดผลดีขึ้น ในความหมายแคบ คือ การเลือกเครื่องมือและวิธีการทํางาน
ตาง เพื่อใหเกิดการเปลี่ยนแปลง แสดงใหเห็นการเลือกเครื่องมือหรือเปลี่ยนวิธีการทํางานตาง เพื่อ
ชวยใหงานสําเร็จ จุดประสงคของไคเซ็น คือ การจัดกลไกในระบบการบริหารเพื่อใหเกิดการ
ปรับปรุง การทํางานของแตละวัน ยกระดับมาตรฐานการทํางานอยางตอเนื่อง เปนการเปดโอกาส
ใหพนักงานทุกคนมีสวน แสดงความคิดเห็นจากสวนตัวหรือกลุมงานเพื่อการปรับปรุงงานที่ทํา
ประจําวัน โดยอาศัยการมีสวนรวมอยางเต็มที่ของพนักงาน การนําความคิดรึเริ่มสรางสรรคไปใช
ใหเกิดประโยชน มีจุดมุงหมายการทํางานรวมกัน

ขอดีของไคเซ็น เปนแหลงขอมูลในการปรับปรุงงานการรวมมือจากพนักงานทุกคนชวยให
บริษัทสามารถจัดการกับปญหาตางได ดังนั้น ผูบริหารควรใหความสําคัญในกิจกรรมไดเซ็น การ
ชวยใหบรรลุงานอยางมีคุณภาพ และมีการปรับปรุงอยางตอเนื่องไดเซ็นเปนขั้นตอนที่กาวไป
ขางหนา มุงทํางานดีขึ้น โดยมีประสิทธิภาพมากขึ้น ถาผูปฎิบัติงานทํางานผิดพลาด กอใหเกิดผลเสีย
ตอทางบริษัท ในทางตรงกันขาม ถาประเมินสถานการณไดถูกตอง จะทําใหองคกรไดรับผลกําไร
ถาผูปฏิบัติงานใชความฉลาดและความพยายามมากขึ้น งานตางก็จะงายขึ้น และทําใหมีสวนรวมใน
การบริหารบริษัท

นอกจากนี้ระบบไคเซ็นประกอบดวยระบบที่สําคัญ 5 ระบบ ไดแก
1. การควบคุมคุณภาพและการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองคกร (QC circle และ TQC)TQC ใน

มาตรฐานอุตสาหกรรมญี่ปุน (Japan Industrial Standard, JIS) ใหคํานิยามไววา การควบคุมคุณภาพ
ทั้งหมด (Total Quantity Control) เปนเครื่องมือในการปรับปรุง เพื่อยกระดับคุณภาพในทุกดาน
และปรับปรุงผลิตภาพ รวมทั้งฝกอบรมบุคคล ปรับปรุงขวัญในการทํางานพัฒนาภาวะผูนํา และการ
เพิ่มคุณคาของงาน (Job Enrichment) การดําเนินงานของบริษัทโดยอาศัยการมีสวนรวมของทุกคน
ในองคกร

TQC ประกอบดวยปจจัย 3 สวน ดังนี้
1.1 การบริหารนโยบาย คือ กลไกการหรือระบบการวางแผนและการวางทิศทางกิจกรรม

ไคเซ็น นโยบายสําคัญ ในการปรับปรุงและเสริมสรางการดําเนินงานของบริษัทใหลุลวงภายใน
ระยะเวลา 6 เดือน ถึง 1 ป โดยอาศัยการมีสวนรวมของพนักงานระดับบริหารและคนงานโครงสราง
ของการบริหารนโยบาย มุงเนนการใหทุกคนในองคกรทราบถึงทิศทางและนโยบายของบริษัท การ
ดําเนินงานการเพื่อปรับปรุง เสริมสรางการดําเนินงานของบริษัท ในเรื่องการกําหนดนโยบาย โดยมี
การกระจายนโยบาย ตั้งแตระดับบริษัทโดยรวมลงมาถึงฝายแผนกจนถึง ระดับเล็กสุดในองคกรตาม
โครงสรางบริษัท ในการกําหนดนโยบาย จะตองมีระบบที่ชวยใหเกิดความเอกฉันทจากระดับ
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แนวนอนและแนวดิ่งของโครงสรางองคกร เพื่อนโยบายมีความสอดคลอง โดยนโยบายที่กําหนด
ขึ้น ตองสามารถนําไปใชไดจริง ตามกําหนดเวลา กําลังคน และงบประมาณที่ตั้งไว

คุณคาของการบริหารนโยบาย เปนเครื่องมือที่ชวยใหบริษัทบรรลุผลในนโยบายในเรื่อง
การมองทิศทางของบริษัทอยางสอดคลอง การใชทรัพยากรทางการบริหาร เชน กําลังคนวัตถุดิบ
เวลา และงบประมาณอยางมีประสิทธิผล การดําเนินงานที่สามารถปรัปปรุงไดและทําใหเปนสิ่งที่
ใหประโยชนตอทุกคนในองคกร

1.2 กิจกรรมไคเซ็น คือ การสงเสริมการปรับปรุงคุณภาพ โดยตอเนื่องอยางไมมีที่สิ้นสุด
เอกลักษณสําคัญของกลไกในระบบการบริหารของญี่ปุน ขึ้นอยูกับพนักงานทุกคนในองคกร ใน
การสงเสริมใหเขารวมกิจกรรมไคเซ็น ดวยความสมัครใจหรือการเชิญชวน ทําใหระบบนี้กลสยเปน
สวนหนึ่งขององคกร

1.3 การรักษามาตรฐานประจําวัน คือ กระบวนการทํางานตามมาตรฐานหรือเปาหมายที่วาง
ไวซึ่งถือวา เปนพื้นฐานและเปนจุดเริ่มตนของไคเซ็น การทํางานในแตละวันตามาตรฐานหรือ
เปาหมายที่ไดกําหนด พนักงานใหมจะตองไดรับการฝกอบรมและเรียนรูมาตรฐานตาง เพื่อที่จะ
สามารถเขารวมกลุมควบคุมคุณภาพหรือไคเซ็นของกลุม เพื่อปรับปรุงการทํางานตามมาตรฐาน
ดังนั้น พนักงานทุกคนในองคกรจึงมีอิสระในการปรับเปลี่ยนมาตรฐานการทํางานการเสนอ
ความคิด ขอแนะนําที่สามารถทําใหบรรลุผล จะไดรับรางวัลและเปนที่ยอมรับ เพื่อไปตาม
มาตรฐาน ควรมีการจัดทําคูมือมาตรฐานการทํางาน ตามความคาดหวังของผูบริหารและคนงาน

ประโยชนการใชควบคุมคุณภาพ การปรับปรุงการติดตอสื่อสาร มีความพึงพอใขในการ
งานมากขึ้น ผูปฎิบัติงานมีขวัญและกําลังใจในการทํางาน กลุมควบคุมคุณภาพยังชวยปรับปรุงผลิต
ภาพ ปรับปรุงคุณภาพ และประหยัดคาใชจาย แสดงเห็นถึงกลุมควบคุมคุณภาพเปนการปรับปรุง
วิศวกรรมการผลิตควบคูกับวิศวกรรมมนุษย เปนจุดสําคัญของการควบคุมคุณภาพ

2. ระบบการผลิตแบบทันเวลาพอดี (Just In Time) เปนระบบที่เกิดขึ้นโดยบริษัทโตโยตา
มอเตอร ประเทษญี่ปุน ใชเปนแนวคิดในการแกไขปญหากระบวนการผลิต เพื่อขจัดกิจกรรมที่สูญป
ลาวออกไป การลดตนทุนการผลิต ลดเวลาและคาใชจายในการตั้งระบบการผลิตใหมในแตละครั้ง
ทําใหการสงมอบสินคา ไดทันตามเวลาที่กําหนดและชวยเพิ่มกําไรใหบริษัท

3. การบํารุงรักษาทวีผล (TPM) หมายถึงการปรับปรุงประสิทธิภาพโดยรวมในการ
บํารุงรักษาเครื่องจักรใหอยูในสภาพที่มีประสิทธิภาพในการใชงาน ดวยการสรางความรวมมือ
ระหวางทุกฝายทั้งฝายบริหาร ฝายผลิต ฝายบํารุงรักษา และพนักงานทุกคนจะมีสวนรวม

4. ระบบขอเสนอแนะ (Suggestion System) เปนระบบการสรางขวัญและกําลังใจให
พนักงาน ในการเปดโอกาสใหพนักงานมีสวนรวม ในการสรางสรรคความคิดการแสดงออกของ
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พนักงาน โดยกระตุนใหพนักงานเสนอแนะในเรื่องตาง ที่เปนประโยชนตอการทํางาน ระบบการให
ขอเสนอแนะ สะทอนใหเห็นถึง การบริหารซึ่งเนนความเปนมนุษย มีความเชื่ออยางแทจริงตอผู
ปฎิบัติงานเปนทรัพยากรที่สําคัญ

5. กิจกรรมกลุมยอย (Small Group Activities) หมายถึง กลุมพนักงานภายในหนวยงาน
เดียวกัน แตละกลุมสมาชิก รวมตัวกันอยางไมเปนทางการ เพื่อทํางานรวมกันเปนกลุมเปนลักษณะ
กิจกรรมกลุมยอยตาง

4. การตัดสินใจแบบญี่ปุน (Ringi Seido) การตัดสินใจรวมกัน จากหลายๆฝาย เปนการเปด
โอกาสใหหัวหนางานไดแสดงความคิดเห็นภายใตสายการบังคับบัญชา กอใหเกิดการรับผิดชอบ
รวมกัน บางครั้งเกิดปญหาความลาชา แตพนักงานก็ยอมรับถึงรูปแบบโครงสราง การบริหารงานที่
เหมาะสมในวัฒนธรรมของญี่ปุน (วนิดา พรพิรุฬห, 2547) การตัดสินใจของญี่ปุนเปนการจากระดับ
ลางสูระดับบน สังคมญี่ปุนมีจุดมุงหมายเพื่อการตัดสินใจรวมกันกอใหเกิดความสามัคคี เรียกวา
ระบบริงกิ (Ringi) เริ่มใชในศตวรรษที่ 17 ระหวางสมัยโชกุนโตกูกาวาบริษัทญี่ปุนไดกําหนดการ
มอบหมายหรือการกระจายอํานาจ ใหผูจัดการระดับลางมีอํานาจกําหนดวิธีการทํางาน โอกาสใน
การตัดสินใจ รวมทั้งผูมีอํานาจระดับสูงขอดีของระบบริงกิ เปนการเปดโอกาสใหทุกคนมีสวนรวม
ในการตัดสินใจดานนโยบายของบริษัท โดยผูบริหารสูงสุดมีอํานาจรับรอง ระบบริงกิเปน
กระบวนการรับรองใหอํานาจที่เรียกวา (Ringi sho) ขั้นตอนการสงเอกสารเวียนไปยังบุคคลที่
เกี่ยวของแตละแผนก โดยการมีการตรวจสอบและรับรอง จนกระทั้งขั้นตอนสุดทายไปถึงผูบริหาร
ระดับสูงเพื่อทําการรับรอง  (นิตยา ประเสริฐศรี, 2529) นอกจากนี้ ระบบไคเซ็น (Kaizen) แนวคิด
ในการบริหารเพื่อปรับปรุงการทํางานใหดีขึ้น การทํางานรวมกันใหมีประสิทธิภาพ หลีกเลี่ยงการ
ทํางานผิดพลาด โดยรักษาผลประโยชนของบริษัท การมีสวนรวมเพื่อสรางผลกําไรใหองคกร

5. การจูงใจ (Motivation) ในการทํางานผูบริหารตองสรางแรงจูงใจในการทํางานเพื่อให
เกิดความสําเร็จตามที่เปาหมายตามที่องคกรไดคาดหวังไว จุดมุงหมายในการจูงใจเพื่อตอบสนอง
ความตองการของตัวบุคคลและองคกรไปพรอมกัน ตางตองมีการพึ่งพาอาศัยซึ่งกันและกัน บุคคล
ยอมมีความคาดหวังตอการไดรับการสนองกลับในดานตาง ในขณะที่องคกรก็ความคาดหวังเชนกัน
ดังนั้นระบบการบริหารแบบญี่ปุนสิ่งที่เปนแรงจูงใจ สวัสดิการที่ไดรับจากองคกรความดาดหวัง
คาตอบแทนระบบการจัดสวัสดิการยังมุงเนนในเรื่องของการเสริมสรางความสัมพันธที่ดีภายใน
องคกรการทํากิจกรรมรวมกันการสังสรรคการใหมีสวนรวมในองคกรระบบการบริหารญี่ปุน ให
ความสําคัญกับบุคลากร เพื่อที่จะพัฒนาคุณภาพอยางตอเนื่อง แทนการเลื่อนตําแหนงตาวแนวดิ่ง
ดวยความรวดเร็ว การประเมินผลการพิจารณาอยางถี่ถวน การทํางานรวมกันเปนทีม ผูบริหารดูแล
สภาพชีวิตของพนักงาน ทําใหพนักงานรูสึกถึงความเปนกันเองระหวางผูบริหาร ไมมีการแบงระดับ
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ตําแหนงหนาที่ สาเหตุที่ระบบการบริหารของญี่ปุนประสบความสําเร็จเนื่องมาจากผสมผสาน
ระหวางวัฒนธรรมกับการเสริมสรางทรัพยากรมนุษย

ลักษณะการบริหารองคการญี่ปุน
การจัดการบริหารองคกรญี่ปุนกอใหเกิดความสามัคคี ระหวางฝายหรือหนวยงานตาง

พนักงานแตละคนลวนมีความรับผิดชอบในงานของตนเอง ความมุงมั่นในการทํางานรวมกัน จากที่
หลายคนรวมกันทํางานนั้น เปรียบเสมือนชุมชนที่ตองการใหความชวยเหลือ การพึ่งพาอาศัยซึ่งกัน
และกัน ในรูปแบบที่เปนทางการและสวนตัว โครงสรางการบริหารแบบญี่ปุนเนนการบริหารตาม
อํานาจสายการบังคับบัญชา ลักษณะเปนพีระมิด

ระบบการบริหารที่ประสิทธิภาพ จนกระทั่งไดรับการยอมรับ เนื่องมาจากสภาพแวดลอม
สภาพบรรยากาศที่เอื้ออํานวยตอการทํางานในองคกร ประกอบกับวิสัยทัศนที่ยาวไกลของผูบริหาร
ในการแพรขยายวัฒนธรรมองคกรในทุกระดับ โดยเปดโอกาสคัดเลือกผูอาวุโส ที่มีประสบการณ
การทํางานเปนเวลานาน จะมีความเขาใจในวัฒนธรรมองคกร ไดเปนอยางดี เปนโอกาสในดํารง
ตําแหนงผูบริหารระดับสูง

การฝกอบรมทรัพยากรบุคคล (On The Job Training) ในองคการธุรกิจญี่ปุนพนักงานใหม
ที่ถูกคัดเลือกเขามาทํางาน จะไดเรียนรูงาน ระบบการบริหารภายในองคกร จะไดรับประโยชน
หลายดาน พนักงานจะมีความรูรอบรูในหลายดาน เปนทรัพยากรที่มีความสําคัญตอองคกร เมื่อ
ไดรับการเลื่อนตําแหนงในระดับสูง รูถึงโครงสรางองคกร การจัดการและวางแผนกลยุทธ ลดความ
ขัดแยงภายในองคกร ในระหวางที่มีการโยกยายสับเปลี่ยนงาน องคกรสามารถประเมินผลงานและ
วัดความสามรถพนักงานหลังจากไดรับการฝกอบรม

องคกรญี่ปุนมีลักษณะเดนในการบริหารที่มีความยืดหยุน (Flexibility) เปนปจจัยที่ให
องคกรประสบความสําเร็จ การอยูรวมกันดวยความสามัคคีภายในองคกรภายใตสายการบังคับ
บัญชา การจูงใจพนักงานนอกเหนือจากคาตอบแทน สรางความผูกพันอันดีระหวางพนักงานและ
เจาของกิจการ

ระบบการบริหารแบบญี่ปุนสมัยใหม
การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีรวมไปถึงความกาวหนาของโลกโลกาภิวัตร ทําใหระบบ

การบริหารแบบญี่ปุนมีความพึงพอใจของพนักงานไปตามการเปลี่ยนแปลงของสังคม การเรียนรู
เพิ่มขีดความสามารถในการผสมผสานระบบการบริหารจาก ยุโรปและสหรัฐอเมริกา เพื่อนํามา
ประยุกตใหเหมาะสมกับการบริหารสมัยใหม (นิตยา ประเสริฐศรี, 2529) ไดดังนี้
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1. องคการและการวางแผน
2. การบริหารงานบุคคล
3. ภาวะผูนําและการพัฒนาอาชีพ
4. ระบบการจายคาตอบแทน
5. การจูงใจและการประเมินผล
6. การติดตอสื่อสาร
7. การปรับปรุงประสิทธิผลขององคกร
1. องคการและการวางแผน โครงสรางองคการของญี่ปุนเปลี่ยนแปลงไปตามแรงผลักดัน

ของสภาพแวดลอม บริษัทญี่ปุนมีการบริหารองคการอยางไมเปนทางการ การกําหนดรูปแบบ
หนาที่การทํางานตําแหนงสายการบังคับบัญชาตามหนาที่อยางชัดเจน ในการเลื่อนตําแหนงตองสั่ง
สมประสบการณ โดยใชระบบอาวุโส เปนเกณฑในการเลื่อนตําแหนงหัวหนาสวนงาน (Kacho) 
สวนงาน (Section-ka) โครงสรางการทํางานรวมกัน (Collective Units) โดยทําการมอบหมาย ใหแต
ละหนวยงานรับผิดชอบการทํางานรวมกัน ลักษณะการทํางานสามารถสะทอนใหเห็น การเนนกลุม
การทํางาน แสดงใหเห็นถึงความสําเร็จของแตละคนวัดไดจากความสําเร็จของกลุม บริษัท การ
วางแผนในการบริหารองคการแบบญี่ปุน ขึ้นอยูกับปจจัยแรงกดดันภายนอก เชนคาเงินเยนสงผลตอ
การสงออก ภาวะเศรษฐกิจ ดังนั้นความตองการเจาหนาที่วางแผนมีจํานวนเพิ่มสูงขึ้น ในการ
ปรับปรุงโครงสรางบริษัทใหม ในขณะเดียวกันบริษัทมีการเปลี่ยนผลิตสินคาใหมการทํางานเปน
นานาชาติมากขึ้น โดยผูมีประสบการณจากตางประเทศ และสามารถติดตอสื่อสารภาษาตางประเทศ
จะไดรับรางวัลการเลื่อนตําแหนงที่สูงขึ้น

2. การบริหารงานบุคคล ระบบการบริหารแบบญี่ปุน อาจจะตองเผชิญกับปญหา ในเรื่อง
การบริหารทรัพยากรมนุษย ระบบการจางงานที่เจริญเติบโตอยางรวดเร็ว ในการจางงาน
สายการผลิต ผูปฏิบัติงานตองมีความจงรักภักดีและมีระเบียบวินัย เพื่อการทํางานเปนกลุม ซึ่งเปน
เปาหมายขององคการ การจางงานระยะยาวเปนบรรทัดฐานของบริษัทญี่ปุนในการจางงาน โดย
บริษัทขนาดใหญและขนาดเล็กจะจางผูปฏิบัติงานประจําในระยะยาวการคัดเลือกบุคคลเขาทํา งาน
โดยเนนที่ตัวบุคคลมากกวาคุณสมบัติและความสามารถทางเทคนิค บุคคลสามารถทํางานรวมกับ
ผูอื่น สามารถสอนงานผูอื่นได บุคคลเหลานั้นสามารถทํางานกับบริษัทเปนระยะยาว ในเรื่องการ
บรรจุคนเขาทํางานมีแนวคิดใหมเกิดขึ้นหลายประการ โรงเรียนมัธยมและมหาวิทยาลับเปนสถานที่
ฝกหัดใหคนมีความคิดสรางสรรคในการทํางานในบริษัทตาง ผูประกอบการรุนใหมจะเขามามี
บทบาทในการบริหารงานแบบญี่ปุน ถึงแมจะมีจํานวนไมมาก แตเปนการแสดงใหเห็นวา ผูจัดการ
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แบบดั้งเดิม ที่มีบทบาทในการผลิตและการตลาดในอดีต อาจจะไมเหมาะสมกับขอเรียกรองตางใน
ยุคสารสนเทศ

3. ภาวะผูนําและการพัฒนาอาชีพ คุณสมบัติในการเปนผูนํา คือ ความสามารถเห็นสิ่งตาง
ในอนาคต และเต็มใจที่จะตัดสินใจในสิ่งที่ยาก แบบแผนผูนําที่มีลักษณะเฉพาะของญี่ปุนยังคงมีอยู
เนนทรัพยากรมนุษย การมองอนาคตของผูนํา ในการวางแผนสรางกลยุทธ นําไปสูผูนําที่ประสบ
ความสําเร็จ การมีวิสัยทัศนทําใหสภาพแวดลอมภายนอก เชน นวัตกรรมใหมดานเทคนิคมุงเนน
สารสนเทศ เนนความเปนนานาชาติ คานิยมมีความหลากหลาย สภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจที่ราย
ลอมบริษัทก็กําลังเปลี่ยนไป และโครงสรางอุตสาหกรรมกําลังปรับเปลี่ยน ดังนั้นผูบริหารตอง
คาดคะเนระยะเวลายาว 5 ป หรือ 10 ป เพื่อใหบริษัทสามารถอยูรอดและเจริญเติบโตการ
เปลี่ยนแปลงที่สําคัญที่สุด คือ ระบบคุณธรรม สําหรับผูปฏิบัติงานงานแตละคนในการตัดสินใจ
บริษัทมีความตองการคนรุนใหม ที่มีความคิดสรางสรรค และมีความรู ผูมีความชํานาญระดับ
ผูปฎิบัติการมาพัฒนา เชน เทคโนโลยีชีวภาพ ซุปเบอรคอมพิวเตอร เปนตน ในอนาคตระบบ
คุณธรรมจะเขามามีบทบาทสําคัญ

การพัฒนาอาชีพคนญี่ปุนจะเขามาทํางานในบริษัทหนึ่ง เปนเวลายาวนาน โดยมี
ความกาวหนาชาแตมั่นคงเพื่อกาวหนาสูตําแหนงระดับสูง บริษัทมอบความรับผิดชอบใหแก
ผูปฏิบัติงาน เพื่อสมาชิกแตละคนของบริษัทมีความพอใจในอาชีพ ในบริษัทไดกําหนดโอกาสของ
การพัฒนาบุคคลไว ซึ่งถือวาเปนกิจกรรมที่สําคัญของครอบครัวบริษัท ผูจัดการมีประสบการณ
กวางขึ้น โดยผานการหมุนเวียนงาน ถือเปนเปาหมายของบริษัท

4. ระบบการจายคาตอบแทน การแขงขันในการสรรหาคนที่มีความชํานาญเฉพาะดานที่
ไดรับการฝกอบรมเปนอยางดี การจายคาจางและเงินเดือนที่มีความแตกตางกัน ตามระบบคุณธรรม
มากกวาระบบอาวุโส ฝายบริหารตองจายคาจางใหสัมพันธกับงานมากขึ้น จําเปนตองมีการจายตอบ
แทนในรูปแบบเงินจายพิเศษ ในขณะที่บริษัทจะยกเลิกเงินที่จายใหครอบครัว บริษัททั้งหมดยังคง
จายเงินใหพิเศษสําหรับสําหรับที่อยูอาศัย และคาใชจายในการเดินทางระหวางบานกับบริษัท การ
จายโบนัส 2 ครั้งตอป โดยจายเทากับเงินเดือน 4-5 เดือน จะยังคงมีอยู โดยเปนเงินกอนที่สําคัญของ
การจายคาตอบแทนใหแกผูปฏิบัติงานบริษัทญี่ปุนไดเพิ่มจํานวนมากขึ้นที่จะจัดใหมีแผนจายเงิน
บํานาญ เพื่อเสริมประโยชน ดานสวัสดิการสังคมเงินบํานาญของบริษัทซึ่งครอบคลุมชวงชีวิตของผู
ปลดเกษียณเปนสิ่งที่คนคาดหวังในอนาคต

5. การจูงใจและการประเมินผล การจูงใจเปนพื้นฐานและการวัดความสําเร็จของระบบ
บริหาร การกระตุนชี้แนะและควบคุมความตั้งใจของบุคคลที่จะทํางาน ซึ่งเปนเรื่องของการจูงใจ
ผูปฏิบัติงานชาวญี่ปุนยังคงมีจริยธรรมในการทํางานสูงและมีการจูงใจในการทํางานในศตวรรษที่



31

21 และยังคงมีตอไป การที่คนหนุมสาว สามารถหางานทํา เขารวมทํางานเปนทีม และกลายเปน
สมาชิกที่จงรักภักดีของครอบครัวบริษัท คนหนุมสาวตองการเปนอิสระที่จะมีเวลาวางมากขึ้น แต
เมื่อมีงานตองทําภายในกลุม รวมทั้งตระหนักถึงอนาคตของบริษัท ทําใหผูปฏิบัติงานชาวญี่ปุน
ยังคงมีขวัญและกําลังใจในการทํางานสูง

6. การติดตอสื่อสาร ญี่ปุนไดเรียนรูที่จะติดตอสื่อสารในแนวทางตาง ที่จะทําใหประเทศ
ตางทั่วโลกไดเขาใจญี่ปุนมากขึ้น คนญี่ปุนจึงพยายามแบงปนขอมูลสารสนเทศและมีความเขาใจ
รวมกันกับตางชาติ ญี่ปุนพยายามที่จะปรับปรุงการติดตอสื่อสารระหวางประเทศ ในการ
ติดตอสื่อสารระหวางประเทศประสบปญหาในเรื่องคานิยมที่แตกตางกัน ดังนั้นจึงตองทําความ
เขาใจถึงความแตกตาง การสรางความเขาใจรวมกับคนญี่ปุนและนักธุรกิจตางชาติ ใหความสําคัญ
ของภาษาอังกฤษในการติดสื่อสาร

7. การปรับปรุงประสิทธิผลขององคกร การที่ฝายบริหารใหความสนใจในเรื่องการผลิต
และคุณภาพ ผูปฏิบัติงานทุกระดับในบริษัทญี่ปุน ตระหนักถึงวามสําเร็จอยางตอเนื่อง ความเปน
ผูนําของบริษัทในยุคโลกาภิวัตน การพัฒนาที่สําคัญที่โรงงานญี่ปุนจะยังคงดําเนินงานตอไปคือ
สินคาและบริการ ประสิทธิผลขององคกรมาจากผูจัดการที่ไดฝกฝนผูปฏิบัติงานระบบการให
ขอเสนอและกลุมควบคุมคุณภาพ ยังคงเปนปจจัยสําคัญในการบริหารทรัพยากรมนุษย ความ
รวมมือจากสหภาพแรงงานจะชวยสนับสนุนการบริหารงานแบบญี่ปุนไดอยางดี สหภาพแรงงานแต
ละแหงเปนสวนหนึ่งของบริษัท ซึ่งการรวมมือระหวางนายจางและลูกจาง การเจรจาตอรองและการ
มีสวนรวมของสหภาพแรงงานาในการตัดสินใจ เปนสวนสําคัญในการสรางประสิทธิผลบริษัท

5. แนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมการทํางานแบบญี่ปุน
แนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมการทํางานแบบญี่ปุน ประกอบดวยความหมายของวัฒนธรรม 

และวัฒนธรรมการทํางานแบบญี่ปุน  ดังตอไปนี้
1.1  ความหมายของวัฒนธรรม
       ความหมายของคําวาวัฒนธรรมนั้น  ไดมีนักวิชาการรวบรวมไวดังน้ี
       ไพบูลย  ชางเรียน (2532)  ไดใหความหมายของคําวา  “วัฒนธรรม”  ตามตัวอักษร

สามารถพิจารณาไดวามาจากคําสมาสหรือการรวมคําสองคําเขาไวดวยกัน  คือ  “วัฒนะ + ธรรม”  
วัฒนะหมายถึง  เจริญงอกงาม รุงเรือง  ธรรมหมายถึง  กฎ ระเบียบ หรือขอปฏิบัติที่มนุษยพึงปฏิบัติ
เพื่อความเจริญงอกงามและรุงเรือง  ซึ่งมีความหมายไววาหมายถึง  ลักษณะที่แสดงออกถึงความ
เจริญงอกงามความเปนระเบียบเรียบรอย  ความกลมเกลียวกาวหนาของชาติ  และศีลธรรมอันดี
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       Sciffman และ Kanuk (1997 อางถึงในสมยศ นาวีการ, 2537, หนา 35)  กลาววา  คําวา 
“วัฒนธรรม”  หรือ  “Culture”  นั้นหมายถึงการดําเนินชีวิตทุกดานของคนทั้งมวลในสังคมนับตั้งแต
การกิน  การดํารงชีวิตอยู  การแตงกาย  การพักผอน รวมทั้งปจจัยในสังคมตางๆ เชน  ภาษา  ความรู  
กฎหมาย  ศาสนา  ขนบธรรมเนียม  ดนตรี  ศิลปะ  เทคโนโลยี  และรูปแบบการทํางาน  อันเปนที่
ยอมรับและถายทอดกันมาจากคนรุนหนึ่งไปยังอีกรุนหนึ่ง  ดังนั้นในความหมายหนึ่งอาจกลาวไดวา  
“วัฒนธรรม”  คือบุคลิกภาพของสังคม  หรือ  “Culture is a sociality’s personality”

       กลาวโดยสรุป  วัฒนธรรมหมายถึง  วิถีชีวิตหรือลักษณะที่แสดงออกถึงความเปน
ระเบียบเรียบรอย  ศีลธรรมอันดีงามในการดําเนินชีวิตทุกดานของคนในสังคมไมวาจะเปนการแตง
กายหรือการพักผอน  รวมทั้งปจจัยในสังคม  อาทิ  ภาษา  ขนบธรรมเนียม  และรูปแบบการทํางาน

1.2  วัฒนธรรมการทํางานแบบญี่ปุน
       นักวิชาการไดกลาวถึงเรื่องตางๆ ที่เกี่ยวของกับวัฒนธรรมการทํางานแบบญี่ปุนไว

ดังตอไปนี้
       ขุนทอง อินทรไทย (2533)  ไดกลาวถึงนิสัยประจําชาติของญี่ปุนที่มีผลกระทบตอ

ภาษา  พฤติกรรม  ทาทีการแสดงออกของชาวญี่ปุน  ตลอดจนวัฒนธรรมของสังคมญี่ปุนไววา  ชาว
ญี่ปุนมีแนวโนมในการมองคนโดยอิงกลุมหรือองคกรใดองคกรหนึ่งมากกวาจะมองวาคนๆ นั้นเปน  
“ปจเจกบุคคล”  ทั้งนี้   เพราะชาวญี่ปุนมีความตระหนักชัดวาตัวเองเปนสมาชิกคนหนึ่งในกลุม
มากกวาที่จะคิดวาตัวเองเปนปจเจกบุคคลที่ไมขึ้นกับกลุมใดๆ ทั้งสิ้น  ปรากฏการณดังกลาวนี้เห็น
ไดจากเมื่อเวลาชาวญี่ปุนแนะนําตัวเองกับคนอื่น มักจะแนะนําตัวเองโดยการและนามบัตรกัน  
พรอมกับพูดวา  “ผมมาจากไอเอทีเอสเอส”  เปนตน  อยางไรก็ตาม  การแลกนามบัตรแกกันและกัน
มีความสําคัญและจําเปนอยางมากในสังคมญี่ปุน  เพราะนามบัตรนี้จะบงบอกวาคนที่ตนไดรับการ
แนะนํามีตําแหนงหนาที่การงานอยางไร  ใหญโตขนาดไหน  และมาจากบริษัทอะไร  เพื่อที่อีกฝาย
จะไดเลือกใชคําพูดใหเหมาะสมกับอายุ  ตําแหนงของคนที่กําลังพูดดวย  ถาอีกฝายเปนคนที่อยูใน
ตําแหนงสูง  ทาทีการแสดงออกของผูพูดจะตองออนนอม  สุภาพใหมากที่สุด

     โดยทั่วไปแลว  ชาวญี่ปุนจะไมแนะนําตัวเองวา  “ผมชื่อชิเงะตะ” แตก็อาจจะแนะนําชื่อ
ตนเองบางในบางโอกาสที่เหมาะสม  พรอมกับยื่นนามบัตรสงใหอีกฝายเพื่อเปนการประกาศถึง
รายละเอียดของตนในทางออมใหคูสนทนาไดรับรู คุณชิเงะตะแนะนําตัวเอง  หากทวาเขาไมได
แนะนําตัวเองในฐานะที่เปนปจเจกบุคคล  แตเขาแนะนําตัวเองแกอีกฝายเพื่อแสดงสถานะวาตน
สังกัดอยูในบริษัทใดมากกวา



33

       อีกจุดหนึ่งที่มีความสําคัญเชนกัน  นั่นคือเรื่องของภาษา  ทั้งนี้เพราะภาษาที่ชาวญี่ปุน
ใชก็สะทอนใหเห็นความรูสึกที่มีตอกลุมอยางมาก  ซึ่งสังเกตไดจากภาษาที่ใชตามบริษัท  โรงเรียน  
องคกร  และสถานที่ราชการตางๆ เชน  อุทชิ เดะวะ  (สําหรับบริษัทผม)  วะตะชิโดะโมะโนะคะอิ
ชะ  (บริษัทของเรา)  อุทชิ เดะวะ  (สําหรับบริษัทผม)  จริงๆ แลวสํานวนเหลานี้มีความหมายวา  
“บานของผม”  จากคําวา  “อุทชิ”  ซึ่งหมายถึง  “ภายในหรือขางใน”  และมีความหมายตรงขามกับ
คําวา  “ภายนอกหรือขางนอก”  นั่นเอง

       นอกจากภาษาที่ใชแลว พฤติกรรมของชาวญี่ปุนยังสะทอนใหเห็นความรูสึกสํานึกที่
รุนแรงและความเต็มใจอีกดวยตอการแสดงความยอมรับบุคคลที่อยูในกลุมเดียวกันวาเปน  “วะเระ”  
(พวกเรา)  และมีความรูสึกกับคนภายนอกกลุมวาเปน  “โอะตะคุ”  “โยะโซะ”  (คนอื่น)  ความรูสึก
สํานึกดังกลาวนี้สามารถที่จะแปรเปลี่ยนเปนความรูสึกที่เปนศัตรูตออีกฝายได  หรือถามองในแงดีก็
อาจจะตีความหมายไดวาเปนความผูกพันทางดานจิตใจ ที่ทําใหชาวญี่ปุนรูสึกวาพวกเขาอยูในกลุม
หรือทีมเดียวกัน  ฉะนั้น  คําจํากัดความของคําวา  “คนภายใน”  จะหมายถึงสมาชิกในครอบครัวกัน  
เพื่อนฝูง  เพื่อนรวมงาน  เพื่อนรวมชั้น  ใครก็ตามที่ไมไดสังกัดอยูในกลุมดวยจะถือเปน  “คน
ภายนอก”  ดังนั้น  ภาษาที่ชาวญี่ปุนใชกับคนภายนอกจะสุภาพ  ถอมตน  และเปนทางการเพื่อแสดง
ใหเห็นถึงระดับของความสัมพันธที่หางไกลกันแตภาษาที่ชาวญี่ปุนใชกับ  “คนภายใน”  จะเปน
กันเองและสุภาพนอยกวา  ทั้งนี้เพื่อแสดงความสนิทสนม  ความรูสึกสํานึกที่ชาวญี่ปุนมีตอคน
ภายในและภายนอกนั้น  มีอยูอยางมากและรุนแรงขนาดที่วาฝงรากลึกเขาไปในวิญญาณและจิตใจ
ของชาวญี่ปุนเลยทีเดียว  ดังนั้น  บอยครั้งทีเดียวที่เราจะเห็นความขัดแยงทางดานมนุษยสัมพันธ
ระหวางสังคมของชาวญี่ปุน  ราวกับวาคนที่ไมไดอยูในกลุมเดียวกับตนนั้นไมใชมนุษย  ไมวาชาว
ญี่ปุนจะตั้งใจหรือไมก็ตาม  เมื่อชาวญี่ปุนอยูในกลุมกับเพื่อนๆ มักจะแสดงกิริยาเย็นชากับคนอื่นที่
ไมใชเพื่อนของตน  จนกวาคนๆ นั้นจะเปนที่ยอมรับจากกลุมวาใหเขารวมเปนสมาชิกดวย  
บอยครั้งทีเดียวที่ชาวญี่ปุนใชทาทีเชนนี้กับคนตางชาติ  ซึ่งจะทําใหคนตางชาติเขาใจผิดกอใหเกิด
ความบาดหมางขึ้น  ความสัมพันธทางดานอารมณ  ความรูสึก  และความสํานึกที่มีตอกลุมเหนียว
แนนเชนนี้มีนอยมากในสังคมไทย  เนื่องจากสังคมไทยมีโครงสรางและวัฒนธรรมที่แตกตางกับ
ของญี่ปุน  ดวยสํานึกดังกลาวนี้จึงมีผลกระทบอยางมากตอแบบแผนการใชชีวิตของชาวญี่ปุน  
เพราะในการที่ เขารวมกลุมเดียวกับอีกฝายใหไดนั้น  จะตองใหความรวมมือและแสดง
ความสัมพันธที่ดีตออีกฝาย  เพราะฉะนั้นชาวญี่ปุนจึงใหความสนใจอยางมากตอบุคคลในกลุม  
ทั้งนี้เนื่องจากในสังคมญี่ปุนการติดตอของคนแตละคนนั้น มีขอบเขตจํากัดอยูในขอบขายของ
องคกรที่ตนติดตอและคบหาอยู  ดังนั้น  สถานที่ทํางานหรือองคการของแตละคนสังกัดอยูจึงมี
ความสําคัญเสมือนบาน  ซึ่งบงใหอีกฝายรูถึงโลกสวนตัวของบุคคลนั้นๆ จากการที่สภาพแวดลอม
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ของชาวญี่ปุนจํากัดมากเชนนี้เอง  จึงทําใหขอบขายความสัมพันธของบุคคลตอกลุมมีความสําคัญ
อยางมาก  อาจจะกลาวไดวาเปนเสมือนขอบขายของแนวรวมที่ตนจะตองสรางความสัมพันธ
สวนตัวดวยความผูกพันทางอารมณ  ความรูสึกของแตละบุคคลในกลุมเดียวกัน  จึงมีความหมาย
และประโยชนอยางมาก  ทั้งนี้เพราะคนในกลุมซึ่งก็คือเพื่อนสนิทในบริษัทจะเปนเสมือนแนวรวมที่
ใหความคุมครองและชวยกันปกปองอีกฝายเมื่อเกิดอะไรขึ้น  ถาความสัมพันธที่มีตอคนในกลุมดี
เพื่อนๆ ในกลุมจะปกปอง  เพราะความผูกพันทางใจที่สรางขึ้นระหวางคนในกลุมเดียวกันมีความ
เหนียวแนน

       นิตยา ประเสริฐศรี (2529)  ไดกลาวถึงเกร็ดความรูดานธุรกิจในหัวขอการเจรจาตอรอง
เอาไววา  ในการเจรจาตอรองกับชาวญี่ปุน  พึงเตรียมใจใหพรอมวาจะตองใชเวลามาก  ชาวญี่ปุนที่
ไดรับมอบหมายใหทําการเจรจาตอรอง  โดยทั่วไปจะไมไดรับสิทธิในการตัดสินใจ  มักจะจบการ
เจรจาลงเพียงแครับฟงเงื่อนไขของฝายตรงขามในเวลาเจรจาเทานั้น  แลวนําความคิดเห็นของฝาย
ตรงขามกลับไปที่บริษัทครั้งหนึ่งกอน  ประชุมกับฝายและแผนกที่เกี่ยวของและดูทาทีของบริษัทแม  
นอกจากนี้  บริษัทญี่ปุนยังมีการจัดตั้งทีมงานสําหรับเจรจาตอรอง  เพื่อจะไดเขาใจฝายตรงขามให
ถูกตอง  และก็ไมใชเรื่องแปลกอะไรที่จะมีการไปชมถึงโรงงานกันหลายๆ คน  สํารวจเกี่ยวกับ
คุณภาพสินคา  และจํานวนผลผลิตที่แนนอน  เปนตน  โดยทั่วไป  การเจรจาตอรองแบบญี่ปุนนั้น  
ในขั้นแรกจะตกลงกันในกรอบกวางๆ กอน  แลวจะใชเวลาคอยๆ หารือตกลงกันในรายละเอียด  ใน
ระหวางนั้นจะประชุมกันครั้งแลวครั้งเลา  จึงใหคําตอบ  ดังนี้ จึงไมสามารถเรงเราของคําตอบตกลง
หรือปฏิเสธโดยทันที  สิ่งที่จะตองระวังในการเจรจาตอรองคือคําวา  “Hai”  ของชาวญี่ปุน  คํานี้
ตามปกติจะใชในความหมายวา  “ใช”  แตก็อาจจะเปนการแสดงการรับรูวากําลังฟงเรื่องราวของคู
สนทนาอยู  นอกจากนี้  เพื่อหลีกเลี่ยงการทําใหฝายตรงขามลําบากใจ  ชาวญี่ปุนจะไมปฏิเสธตรงๆ 
มักจะพูดวา  “ขอคิดดูกอน”  หรือ  “แลวจะจะการใหตามความเหมาะสม”  เปนตน  ซึ่งบางครั้งอาจ
เปนสํานวนการปฏิเสธทางออม  ดังนั้น  แมจะมีคําตอบตอมาในภายหลังวา  “บริษัทไดพิจารณาดู
แลว  เสียใจดวยที่ไมอาจจะตอบสนองความประสงคของบริษัททานได”  ก็ไมใชเรื่องแปลกอะไร

        ไพบูลย ชางเรียน (2532)  กลาวถึงธรรมเนียมญี่ปุนไววา  การคบหาสมาคมในญี่ปุน
นั้น  สิ่งที่โดยเดนเปนพิเศษคือ  ความสัมพันธแบบ  “รุนพี่”  กับ  “รุนนอง”  ในโรงเรียนหรือที่
ทํางานจะเรียกผูที่มีอายุหรือมีประสบการณมากกวาตัวเองวา  “รุนพี่”  และผูที่อยูในลักษณะตรงขาม
ก็จะเปนรุนนอง  รุนพี่จะไดรับความเคารพนับถือจากรุนนองจึงตองมีหนาที่พึ่งพาและดูแลรุนนอง  
ความสัมพันธในลักษณะรุนพี่รุนนองนี้  จะเริ่มมีตั้งแตชั้นมัธยมตนโดยไมคํานึงวาเปนหญิงหรือชาย  
รุนนองจะใชคําพูดที่เปนทางการและมีทาทีสุภาพตอรุนพี่  ความสัมพันธเชนนี้จะดําเนินตอไป
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จนกระทั่งจบมหาวิทยาลับแลว  ตางฝายตางยังผูกพันกันอยางแนนแฟน แมในการคบหาสมาคมใน
ชีวิตประจําวันก็ตาม  ก็มีแนวโนมที่จะใหความสําคัญตอความสัมพันธแบบอาวุโส  อยางเชน  การ
ใชคําสุภาพแบะการกําหนดลําดับที่นั่งเพื่อแสดงความเคารพและออนนอมตอผูที่มีอาวุโสกวาใน
ฐานะพี่ที่มีประสบการณในชีวิตและตอผูที่มีสถานภาพสูงกวา  นอกจากนี้มาซาโกะ  ยานากิตะยังได
กลาวถึงความสําคัญของรูปแบบแลกเปลี่ยนนามบัตรไววา เมื่อพบใครเปนครั้งแรกในเรื่องธุรกิจ
หรือโอกาสที่เปนทางการ จะมีการแลกเปลี่ยนนามบัตรเกิดขึ้นนามบัตรทําใหเกิดความสะดวกใน
การรูจักการงานและตําแหนงของอีกฝายหนึ่ง  และชวยในการจดจําชื่อ  ชื่อของชาวญี่ปุนนั้นจะมี
กรณีที่ออกเสียงเหมือนกันแตจะเขียนดวยอักษรจีนที่ตางกันอยูมาก  ดังนั้น  จึงจําเปนตองดูตัวอักษร
เพื่อความแนใจนี่เองที่ทําใหมีการใชนามบัตรกันอยางแพรหลาย  การยื่นนามบัตรใหก็คือการ
แนะนําตัวเองอยางหนึ่ง  คุณจะรูจักสถานภาพในบริษัทของอีกฝายหนึ่งจากนามบัตรที่ไดรับและรู
วามีความเกี่ยวของกับคุณอยางไร  นอกจากนั้นนามบัตรยังมีประโยชนในการเผยแพรเครือขายงาน
ของคุณดวย  ในอดีตผูชายเทานั้นที่ใชนามบัตรแตในปจจุบันเมื่อผูหญิงไดออกสูสังคมมากขึ้น  จึงมี
การใชนามบัตรดวยเชนเดียวกัน

       ขุนทอง อินทรไทย (2533) กลาวถึงวัฒนธรรมการทํางานของชาวญี่ปุนไว ดังนี้
       1.  การมาเปนทีม  สิ่งที่ตองประสบคือในการทําธุรกิจกับญี่ปุนคือ  ญี่ปุนจะมากันเปน

ทีม  ในขณะที่คนตางชาติชอบฉายเดี่ยวจะดวยความประหยัดงบหรือจะดวยความเกง  บอยครั้งทํา
ใหรูสึกเสียเปรียบตั้งแตตน  สวนคนที่มาดวยในทีมญี่ปุนจะเปนผูชวยและจะรูเรื่องผูไปติดตอเปน
อยางดี  ในการทําธุรกิจในชวงแรกของการพบหนา  ญี่ปุนมักจะใหไปพบผูอาวุโสกอนและผูอื่นที่มี
ตําแหนงรองลงมาจะติดตามมา  ชวงเจรจาจะใหพบกับคนตําแหนงไมสูง  ญี่ปุนถือวาชวงแรกเวลา
พบจะตองสรางไมตรี  จึงควรพบทั้งคนตําแหนงสูงและคนระดับลางดวย แตการตัดสินใจจะให
ความสําคัญกับมติเอกฉันท  ในภาษาญี่ปุนคําวา  “หวา”  (Wa)  เปนแนวคิดสําคัญแนวคิดหนึ่งของ
ญี่ปุนหมายถึงความกลมกลืน  (Harmony)  การรักษาความกลมกลืนทางสังคมสามารถยอนกลับไป
ถึงรัฐธรรมนูญฉบับแรกในป ค.ศ. 604  งานเปนทีมเปนสิ่งจําเปนในการอยูรวมกันและทํารวมกัน
ในที่นา  ในวงการธุรกิจ “หวา”  หมายถึง  การรักษาความสัมพันธที่ดีแมมีความคิดเห็นที่แตกตาง
กัน  หลีกเล่ียงผลประโยชนเขาตัวและปจเจกนิยม

       2.  การประนีประนอม  ในการติดตอกับญี่ปุน  ความเงียบ  ความจริงใจแบบญี่ปุน  การ
ประนีประนอมเปนสิ่งสําคัญในการเจรจา  แตไมไดหมายความวาผูเจรจาตองเสียเปรียบ  ทั้งนี้ขึ้นอยู
กับดุลยพินิจของผูเจรจา  สิ่งที่ควรระวังคือ  การแสดงความขัดแยงอยางเปดเผย  การใชภาษา  
การเมืองหนอยก็จะเปนประโยชนคือไมพูดตรงเกินไป  ที่กลาวมาขางตนเปนวัฒนธรรมทางธุรกิจ
ตามคําแนะนําของนักธุรกิจ
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       3.  การแนะนําและทําความรูจัก      ครั้งแรกเมื่อพบกัน      ชาวญี่ปุนมีวัฒนธรรมให
นามบัตร  สิ่งที่อยูในนามบัตรจะอธิบายถึงสถานภาพของผูใหและผูรับ  การรูขอความในนามบัตร
จะทําใหชาวญี่ปุนรูวาจะคุยอะไร  คุยอยางไรจึงจะเหมาะกับสถานภาพ  ผูรับเมื่อไดรับนามบัตรควร
จะอานขอความในนามบัตร  ซึ่งโดยปกรติในนามบัตรจะปรากฏชื่อ  นามสกุล  ตําแหนง  ชื่อ  
หนวยงาน  ที่อยู  และเบอรโทรศัพทของหนวยงาน  ผูรับนามบัตรจะถามเรื่องอะไรก็สามารถถาม
ได  เชน  อานชื่ออยางไร  บริษัทอยูที่ไหน  เปนตน  ในขณะที่เจาของนามบัตรยังอยู  ผูรับไมควร
เขียนอะไรบนนามบัตรเพราะถือวาไมสภาพ  ในชวงที่รับนามบัตรใหมๆ ผูรับไมควรจะคุยเรื่อง
ธุรกิจทันที  ควรจะอุนเครื่องสักหนอยเหมือนกันเปนการใชเวลาชวงแรกในการสรางบรรยากาศ
ความคุนเคยกอน

       นวลจันทร ศรีประเสริฐภาพ (2545)  ไดกลาวถึงความคิดตอการงานของชาวญี่ปุนไววา  
ชาวญี่ปุนสันนิษฐานกันไววาการทํางานสําหรับชาวญี่ปุนนั้น  การแสวงหาสิ่งตอบแทนไมใช
วัตถุประสงคหลักอันแรก  แตชาวญี่ปุนตองการคนหาคุณคาที่เกิดขึ้นระหวางการทํางานนั้นมากกวา  
นายยะมะโตะ  ชิฉิเฮ  ผูซึ่งเปนนักวิจารณกลาวไววา  ชาวญี่ปุนถือวาการทํางานเปนการฝกตนเอง
อยางหนึ่งดังเชน  พุทธศาสนิกชนปฏิบัติธรรมเพื่อบรรลุถึงความหลุดพน  การทํางานซึ่งความจริง
แลวนั้นคือ การแสวงหากําไรทางเศรษฐกิจเมื่อมาอยูในประเทศญี่ปุนอันถูกนําไปรวมไวเปนสวน
หนึ่งของศาสนา  ชาวญี่ปุนผูทํางานทั้งหลายจึงเปนแรงงานที่ไมตองการผลตอบแทนในทางสวนตัว  
ผลกําไรที่ เกิดขึ้นถูกถือวาเปนผลจากการทํางานซึ่งเปนเหตุอันควรที่จะไดรับเทานั้น  ความรูสึก
พื้นฐานเหลานี้แมในปจจุบันก็ยังคงอยูในธุรกรรมตางๆ ของบริษัทญี่ปุน จึงเปนคําตอบของคําถาม
ที่วาทําไมชาวญี่ปุนจึงขยันขันแข็งหนักเอาเบาสูตอการทํางาน และทําไมชาวญี่ปุนจึงมีความคิดตอ
การทํางานไมเหมือนชาวตะวันตก  ซึ่งเห็นวาการทํางานเปนการนําเวลาของตนไปแลกกับ
ผลตอบแทนทางเศรษฐกิจ  อยางไรก็ตาม ความคิดตอการทํางานทั้งสองแบบก็ไดสรางระบบ
แรงงานใหกับบริษัทญี่ปุนปจจุบัน  โดยแนวคิดแบบชาวตะวันตกไดเปนรากฐานของสังคมธุรกิจที่
ผูกมัดกันดวยขอตกลงและแนวคิดแบบญี่ปุนก็ไดสรางการบริหารธุรกิจแบบญี่ปุนขึ้นมา  ทสึงุ
โมะโตะ  ยังไดกลาวถึงวิธีการคบหากับชาวญี่ปุนไววา  ชาวตางชาติที่มาประเทศญี่ปุนรูสึกตกใจเมื่อ
เห็นการจราจรที่แนนขนัดในตอนเชาก็คือ  “ทําไมในประเทศญี่ปุนจึงมีชาวญี่ปุนมากมายเชนนี้”  
การที่ประเทศญี่ปุนไมไดประกอบดวยชนหลายเชื้อชาติดังกลาว  ทําใหเมื่อคบคาสมคมกับชาว
ญี่ปุน  จําเปนตองนึกถึงความสัมพันธระหวางบุคคลในรูปแบบตางๆ หรือมารยาทขั้นพื้นฐานอยู
เสมอ

       ผลจากการที่ญี่ปุน เปนสังคมที่เนนการรวมกลุมทางสายเลือดมาเปนเวลานานถึงพัน
กวาป  ทําใหบอยครั้งที่การสื่อสารภายในกลุมหรือสังคมนั้นสามารถเขาใจซึ่งกันและกันไดโดยดู
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จากอากัปกิริยา  ไมจําเปนตองมีการอธิบายหรือสามารถคาดเดาความคิดไดจากอาการนิ่งเงียบ  ผูที่
สามารถเขาใจซึ่งกันและกันไดดังกลาวจะเรียกวาเปนบุคคลภายใน  (Uchi)  และเรียกผูที่ไมเขาใจวา
เปนบุคคลภายนอก  (Soto)  ซึ่งจะถูกปฏิบัติในฐานะที่เปนแขก  ลักษณะดังกลาวนี้ก็จะเหมือนกับ
การปฏิบัติของชาวญี่ปุนที่มีตอชาวตางชาติ  ชาวญี่ปุนจะปฏิบัติกับคนตางชาติอยางใจดีเปนพิเศษใน
ฐานะที่บุคคลเหลานั้นเปน  “คนนอก”  (Gaijin)  ซึ่งไมรูจักธรรมเนียมหรือประเพณีของชาวญี่ปุน

       นอกจากนี้  ชาวญี่ปุนยังใชคําวา  “ฮนเนะ”  (Honne : ใจจริง)  กับ  “ทะเทะมะเอะ”  
(Tatemae : ภายนอก)  กับบอยๆ ดวย  คําวา  “ฮนเนะ”  แปลตามตัวอักษรวา  “เสียงจริง”  สวน  
“ทะเทะมะเอะ”  จะหมายถึง  “วิถีทางภายนอก”  นอกจากนี้  บางคนตีความหมาย  “ฮนเนะ”  วา
หมายถึงหลักการสวนบุคคลและคําวา  “ทะเทะมะเอะ”  หมายถึง  หลักการสวนรวม  ชาวญี่ปุน
สวนมากจะใหความสําคัญกับ  “ทะเทะมะเอะ”  ซึ่งเปนกฎเกณฑทางการหรือหลักการสวนรวม  
และในสวนลึกของจิตใจจะแฝงไวซึ่ง  “ฮนเนะ”  ซึ่งคือเสียงจริงหรือหลักการสวนบุคคล
       ในการเจรจาธุรกิจแบบญี่ปุน  ทสึงุโมะโตะกลาววาชวงระยะเวลาตั้งแตเริ่มเปดการเจรจา
ธุรกิจถึงขั้นตอนการตกลงทําสัญญาในประเทศญี่ปุนเปนชวงระยะที่กินเวลามาก เนื่องจากชาวญี่ปุน
มีลักษณะนิสัยที่จะตองขอความเห็นชอบและมติอยางเปนเอกฉันทจากผูเกี่ยวของทุกทานอยางเปน
ทางการเสียกอน  จึงจะสามารถตัดสินใจตกลงทําสัญญาได  สามารถกลาวไดวาในการเจรจาธุรกิจ
กับนักธุรกิจชาวญี่ปุนนั้น  ผูเจรจาจะตองกระทําการดวยความเปดเผยและจริงใจ  การเรงเราใหนัก
ธุรกิจญี่ปุนรีบตอบตกลง หรือปฏิเสธการทําสัญญาซื้อขายทางธุรกิจนั้นกลับจะสงผลในทางลบ  ทํา
ใหเการเจรจาไมประสบความสําเร็จและอาจทําใหความสัมพันธระหวางบุคคลเสียไป  อาจกลาวได
อีกวาเวลาที่นักธุรกิจญี่ปุนพิจารณาเนื้อหาของสัญญาซื้อขายทางธุรกิจนั้น  มิใชการพิจารณาทํา
ความเขาใจแตเพียงเนื้อเรื่องที่ระบุในสัญญาเทานั้น  แตยังหมายความรวมถึงการใหความสําคัญกับ
การพิจารณาถึงลักษณะนิสัยและความสัมพันธ ระหวางบุคคลกับคูสัญญาดวยวาจะสามารถติดตอ
ทําธุรกิจรวมกันตอไปอีกในระยะยาวไดหรือไม  ในวงการธุรกิจนั้น  แมวาการตกลงทําสัญญากัน
จะเปนเรื่องธรรมดาก็ตาม  แตสําหรับการทําธุรกิจแบบญี่ปุนนั้นจะไมมีการกําหนดรายละเอียด
เกี่ยวกับการทําธุรกิจซื้อขายกันตั้งแตระยะเริ่มแรกโดยเด็ดขาด  นักธุรกิจญี่ปุนมักจะปรึกษาและขอ
ความเห็นชอบ  รวมทั้งมติเปนเอกฉันทจากบุคคลที่เกี่ยวของโดยสวนใหญกอน  จึงจะทําการ
ตัดสินใจได  ซึ่งการขอความเห็นชอบและมติเอกฉันทจากผูอื่นนั้นที่จริงแลวหมายถึง  การใหความ
ไวเนื้อเชื่อใจตอบุคคลเหลานั้นนั่นเอง

       นอกจากนี้  ยังไดกลาวถึงเรื่องการไมรักษาเอาไววา  ชาวไทยสวนใหญจะไมคอยรักษา
เวลา  สังเกตไดจากจํานวนนาฬิกาที่ติดตั้งอยูตามทองถนน  ซึ่งมีนอยเมื่อเทียบกับของญี่ปุน  
ความรูสึกที่วาตองรักษาเวลาก็นอยกวาของญี่ปุนเชนเดียวกัน  ในญี่ปุนเมื่อกําหนดวาจะมีการ
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ประชุมเวลากี่โมง  ถาไมมีเหตุขัดของจริงๆ ทุกคนก็จะไปถึงหองประชุมกอนเวลาประมาณ 10 นาที  
และถึงแมวาจะมากันครบแลวก็จะรอใหถึงเวลาประชุมจึงเริ่มประชุม  แตในเมืองไทยมักจะมีการ
เขาประชุมสายหรือมาไมทันเวลานัด  ซึ่งลักษณะการมาสายนี้ไมไดเกิดเฉพาะกับการประชุมภายใน
บริษัท  แตจะเกิดขึ้นกับการสัมมนาหรืองานเลี้ยงตางๆ บางครั้งถึงเวลาที่ควรจะเริ่มงานแลวก็ยังรอผู
มาสายทําใหการเริ่มงานลาชาไปเปนสิบๆ นาทีก็มี  โดยทั่วไปการใหความสําคัญดานการบริหาร
เวลา  เชน  การแบงงาน  การกําหนดเวลาแลวเสร็จ  และเวลาสงมอบสินคา  เปนตน  ชาวไทยจะให
ความสําคัญนอยกวาชาวญี่ปุน  สําหรับชาวญี่ปุนเองบางครั้งก็ตองไมถือสามาก  เพื่อใหสามารถเปน
เพื่อนรวมงานที่ดีได  การดุวามากๆ จะทําใหเกิดความอึดอัดได  นอกจากนั้น  ชาวไทยสวนใหญ
ตองเดินทางดวยรถยนตซึ่งมีความไมแนนอนสูงในเรื่องของเวลา  บางครั้งสภาพอากาศหรือบาง
ชวงเวลามีรถติดมาก  ทําใหไมสามารถไปตามนัดไดก็มีเชนเดียวกัน

       นิตยา ประเสริฐศรี (2529) ไดกลาวถึงวัฒนธรรมการทํางานของชาวญี่ปุนไวดังนี้
       1.   ภาษาสุภาพ : ความสัมพันธระหวางผูใหญกับผูนอย และพวกเรากับผูอื่น

ชาวญี่ปุนแสดงความรูสึกยกยองในกรณีที่ผูฟง หรือผูที่ถูกกลาวถึงในการสนทนา
เปนผูอาวุโสกวาตนเอง  ในบริษัทจะใชภาษาสุภาพในระหวางผูใหญกับผูนอยกลาวคือพนักงานจะ
ใชภาษาสุภาพกับผูบังคับบัญชา  แตเวลาพูดกับคนของบริษัทอื่น  ความสัมพันธระหวางพวกเรากับ
ผูอื่นจะเขามาเกี่ยวของ โดยเมื่อกลาวถึงคนในบริษัทเดียวกันจะใชคําพูดถอมตัวเชนเดียวกับตนเอง  
ดังที่กลาวมาขางตน  เราจะตองคํานึงถึงความสัมพันธระหวางผูใหญกับผูนอย  และความสัมพันธ
ระหวางพวกเรากับผูอื่น  ยิ่งกวานั้นยังคํานึงถึงความสนิทสนมและอายุดวย

       2.   นามบัตร
นามบัตรเปนสิ่งที่ขาดไมไดในการทํางาน  เวลาที่พบกันครั้งแรกจะตองแลก

นามบัตรกันที่นามบัตรจะมีชื่อ  ตําแหนง  ชื่อหนวยงานที่สังกัด  ชื่อบริษัท  ที่ตั้งบริษัท  หมายเลข
โทรศัพท ฯลฯ  เขียนอยูและโดยปรกติจะไมมีที่อยูและหมายเลขโทรศัพทที่บาน  เนื่องจากนามบัตร
เปนภาคหนึ่งของอีกฝายจึงตองเก็บรักษาไวใหดี  ระวังอยาทําตกหลนหรือลืมวางไวบนโตะ  เวลา
ยื่นนามบัตรจะใชสองมือหรือมือขวา  ผูนอยจะยื่นนามบัตรใหผูใหญกอนหรือผูที่มาขอพบจะยื่น
นามบัตรใหผูที่ถูกขอพบกอน  นอกจากนี้  ควรระวังอยายื่นนามบัตรกลับหัวเมื่อมองจากอีกฝาย  
โดยทั่วไปแลว  นามบัตรของชาวญี่ปุนซึ่งติดตอกับชาวตางชาติอยูเสมอนั้น  ดานหนาของนามบัตร
จะเขียนเปนภาษาญี่ปุน  สวนดานหลังจะเปนภาษาอังกฤษ  อยางไรก็ตาม  ควรระวังเรื่องชื่อ
ตําแหนง  เนื่องจากคําแปลภาษาอังกฤษ  จากชื่อตําแหนงภาษาญี่ปุนนั้นจะแปลตางกันไปแลวแต
บริษัท  นอกจากนี้  ในกรณีที่เปนนามบัตรภาษาญี่ปุนเทานั้น  จําเปนจะตองสอบถามคําอานชื่อของ
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ผูนั้นใหแนนอนดวย  เนื่องจากชื่อของชาวญี่ปุนนั้น  ถึงแมจะใขตัวอักษรจีนตัวเดียวกันแตมีวิธีอาน
ตางกัน

      3.   ความสํานึกเรื่องของกลุม
ลักษณะพิเศษของการดําเนินธุรกิจของชาวญี่ปุนคือ  การสงเสริมความมีสํานึกใน

เรื่องกลุมและกิจกรรมเปนกลุม  ผูบริหารบริษัทจะคํานึงถึงการดํารงชีวิตในสังคมและสวัสดิการ
ของพนักงานอยูเสมอและจะจัดทัศนาจร  งานเลี้ยง  การแขงขันกีฬา  เปนตน  รวมกันทั้งบริษัท  เพื่อ
เพิ่มความสํานึกของการสังกัดกลุมเดียวกัน  การรองเพลงประจําบริษัท  การแตงเครื่องแบบ  การติด
เครื่องหมายบริษัทก็มีจุดประสงคเดียวกันนี้  ยิ่งกวานั้น  ในตอนขึ้นปใหมไมเพียงแตบริษัทจะจัด
งานเลี้ยงสงทายปเกาตอนรับปใหม  แตละฝายแตละแผนกยังจัดงานของตนเองตางหากอีกดวย  คําที่
บงถึงความสํานึกของกลุมนี้ก็คือคําวาเรา  (Uchi)  ถากลาววา  “บริษัทเรามีผลงานดี”  จะแสดงถึง
ความสํานึกที่วา  “จะยอมแพบริษัทอื่นไมได”  ถากลาววา  “ฝายของเราทุกคนตั้งอกตั้งใจทํางาน” ก็
แสดงถึงความรูสึกที่วา  “จะไมยอมแพฝายอื่น”  ดังนั้น  เวลาที่ชาวญี่ปุนแนะนําตัวเองจะบอกวา  
“ผมชื่อ.........อยูบริษัท.....”  กอนที่จะบอกประเภทของงานและตําแหนงหนาที่  ถึงแมวาผูแนะนํา
ตนเองจะทํางานที่ไมไดมีความสําคัญมากนักก็ตาม  แตก็ยังรูสึกภาคภูมิใจในความเปนพนักงานของ
บริษัทนั้นๆ คําวาอุชิ  (Uchi)  จะใชในการกลาวถึงกลุมตางๆ เชน ในคําวา  “เมืองของเรา”  
“มหาวิทยาลัยของเรา”  “คนของเรา”  “บริษัทของเรา”  เปนตน  ซึ่งแสดงถึงจิตสํานึกของการรวม
กลุมเดียวกันควบคูไปกับจิตสํานึกของการแขงขันกับคนอื่นอีกดาน

       4.   ฮอนเนะ  (ความจริงใจ)  และทาเทะมะเอะ  (การแสดงออก)
สิ่งสําคัญในการเจรจาธุรกิจคือ  การมองทะลุถึงฮอนเนะ (ความจริงใจ)  และทา

เทะมาเอะ (การแสดงออก)  ไดอยางแจมแจง ทาเทะมาเอะ (การแสดงออก)  คือทาทีที่แสดงออกมา
ใหเห็นในลักษณะเปนทางการ  และความในใจที่อยูเบื้องหลังทาทีที่แสดงออกอยางเปนทางการของ
ผูนั้นเรียกวาฮอนเนะ (ความจริงใจ) ตัวอยาง  ครูจะพูดกับนักเรียนจากจุดยืนของการเปนครูวา  “อยู
บานก็ตองอานหนังสือวันละ 2 ชั่วโมงนะ”  แตอาจจะพูดกับลูกตัวเองวา  “การเลนเปนสิ่งสําคัญ
สําหรับเด็กการเรียนแคที่โรงเรียนเทานั้นก็พอแลว”  คําพูดในประโยคแรกเปนทาเทะมาเอะ  (การ
แสดงออก)  และในประโยคหลังเปนฮอนเนะ  (ความจริงใจ)  ในการเจรจาตอรองราคา  ขณะที่
ผูขายคิดอยูในใจวาขายราคา 900 บาทก็พอ  แตก็ยังพยายามยืนกรานขายในราคาสูงกวานั้นเล็กนอย
คือ 1,000 บาท  เพื่อไมใหราคาในทายที่สุดต่ํากวา 900 บาทตามที่ตั้งไวในใจตน  ยิ่งกวานั้น  การที่
จะประสบผลสําเร็จในการเจรจาตอรองราคานั้น  จําเปนตองมีฮาราเงอิ (ชั้นเชิง) ที่จะมองทะลุ
ถึงฮอนเนะ (ความจริงใจ)  และทาเทะมาเอะ (การแสดงออก)  ของอีกฝายหนึ่ง  ฮาราเงอิ (ชั้นเชิง)  
ที่วานั้นก็คือการมองทะลุความในใจของอีกฝายหนึ่ง  โดยอาศัยความรูสึกหรือการสังเกตตาม
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ประสบการณอันช่ําชอง  โดยไมตองพูดหวานลอมดวยวาจาโดยตรงเพื่อเจรจาใหสําเร็จตามที่ตัวคิด
ไว  ผูที่จะใชฮาราเงอิไดนั้นตองรูนิสัย  พื้นเพ  และจุดยืนของอีกฝายหนึ่ง  ในขณะเดียวกันก็ตอง
แกไขปญหา  โดยมองทะลุถึงความเปนไปในจิตใจของอีกฝายหนึ่งจากน้ําเสียง  อากัปกริยาของฝาย
นั้น  โดยไมปลองใหโอกาสทองผานไป

       5.   ระบบการเวียนหนังสือขอความเห็นชอบและเนมาวาชิ
การตัดสินใจแบบญี่ปุนนั้นไมใชจากเบื้องบนลงมา แตเปนจากเบื้องลางขึ้นไป

ตัวอยางที่ เดนชัดนั้นจะเห็นไดในระบบการเวียนหนังสือขอความเห็นชอบ (ริงงิ) เปนระบบที่
ผูรับผิดชอบ  (ผูรางขาเสนอ)  จะเวียนหนังสือขอความเห็นชอบไปยังทุกฝายและแผนกที่เกี่ยวของ
หลังจากที่ไดรับความเห็นชอบแลวก็จะขอคําตัดสินจากผูตัดสินขั้นสุดทาย  หนังสือขอความ
เห็นชอบจะถูกเสนอเพื่อพิจารณาในทุกๆ เรื่อง  นับตั้งแตเรื่องการซื้อขาวของเครื่องใชจนกระทั่ง
เรื่องการรวมบริษัทเขาดวยกัน  หนังสือขอความเห็นชอบนี้ไมเพียงแตจะเวียนจากผูใตบังคับบัญชา
ไปยังผูบังคับบัญชาเทานั้น  แตยังเวียนไปยังทุกฝายและแผนกที่เกี่ยวของดวย  และในกรณีที่เปน
ขอเสนอสําคัญก็จะเวียนถึงประธานบริษัทดวย  ผูเกี่ยวของจะประทับตราชื่อของตนเพื่อเปนการ
เห็นชอบดวย  แตคนที่ประทับตราไปแลวทุกคนตองรับผิดชอบตอขอเสนอนั้น  รูปแบบการ
ตัดสินใจเปนกลุมนี้มีขอเสีย  เปนตนวาความรับผิดชอบตกอยูกับผูใดนั้นไมชัดเจน  และกิน
เวลานานกวาเอกสารจะเวียนไปถึงผูตัดสินขั้นสุดทาย  แตประเด็นปญหาจะไดรับการพิจารณาและ
ขอมูลจะเวียนไปยังทุกฝายและแผนก  ดังนั้น  จึงทําใหทุกคนเกิดความรูสึกวามีสวนรวม  และใน
ขณะเดียวกันครั้นถึงขึ้นตอนที่จะลงมือปฏิบัติจริงก็สามารถที่จะจัดการไดอยางรวดเร็วอีกทั้งถูกตอง
ดวย  กอนที่ผูรางขอเสนอจะเวียนหนังสือขอความเห็นชอบ  เขาจะรับฟงความคิดเห็นของผูที่
เกี่ยวของและตรวจสอบดูใหแนใจวาจะไดรับการสนับสนุนจากทุกๆ คนหรือไม  การขอเสียง
สนับสนุนจากผูเกี่ยวของไวลวงหนา  กอนที่จะนําเสนอหนังสือเพื่อขอความเห็นชอบ  หรือกอนที่
จะเสนอเขาไปในที่ประชุมอยางเปนทางการเชนนี้  เรียกวา  “เนมาวาชิ” แตเดิมคือการขุดรอบๆ ราก  
กอนที่จะยายตนไมใหญไปปลูกในสวน โดยจะตัดรากใหญออกเพื่อใหรากเล็กๆ งอกซึ่งจะทําให
การยายไปปลูกที่อื่นนั้นงายขึ้น  ในญี่ปุนซึ่งใหความสําคัญกับการเห็นพองของทั้งกลุมมากกวาการ
ประจันหนากันนั้นจะขาดเนมาวาชิเสียมิได

      6.   การเตรียมการประชุมและขอพึงสังวรของผูเขารวมประชุม
ในประเทศญี่ปุนการตัดสินใจในขอเสนอเรื่องใดเรื่องหนึ่งนั้น  หาไดกระทําโดยผู

มีอํานาจสูงสุดแตเพียงคนเดียวไม  ตามปรกติจะเปนการประชุมในระหวางผูที่เกี่ยวของแลวจึงลง
มือปฏิบัติตามมติของที่ประชุม ดังนั้น  จึงหลีกเลี่ยงไมไดที่จะตองมีการประชุมมากมาย  ในการ
ประชุม  เนื่องจากผูคนจํานวนมากตางจัดสรรเวลาของตนมาอยูพรอมหนากัน  จึงตองจัดการใหการ
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ประชุมดําเนินไปและจบลงอยางราบรื่น  เมื่อไดกําหนดเปดการประชุมขึ้น  หลังจากที่ทําความ
เขาใจกับเรื่องวาระและรูปแบบการประชุมแลว  จึงกําหนดวันเวลา  สถานที่  และผูเขารวมประชุม
จัดสงหนังสือเชิญประชุม  แลวจัดเตรียมเอกสารการประชุม  ในขณะเดียวกันก็จัดทํากําหนดการใน
การดําเนินการประชุม  อาจจะกลาวไดวาการประชุมจะประสบผลสําเร็จหรือไมนั้นก็อยูที่ขั้นตอน
ของการจัดเตรียมนั่นเอง  สําหรับขอพึงสังวรของผูเขารวมประชุม  ประการแรกที่สําคัญคือการ
รวบรวมความคิดเห็นของตนเตรียมไวลวงหนา  จากนั้น  จะตองทําความเขาใจวาหัวขอการประชุม
นั้นเปนเรื่องที่เก่ียวกับนโยบายหลักหรือเกี่ยวของกับวิธีการที่จะทําใหบรรลุเปาหมายหรืออื่นๆ และ
จะตองดําเนินการใหหัวขอการประชุมผานไปอยางเรียบรอยตามลําดับ  กลาวกันวาสิ่งไมพึง
ปรารถนาสําหรับการประชุม 3 ประการ  ไดแก  1) การที่ประธานขาดความสามารถ  ทําใหการ
ประชุมหารือนั้นไมเขาสูประเด็นและหาขอยุติไมได  2) การที่มีผูเขารวมประชุมซึ่งไมแสดงความ
คิดเห็นใดๆ เลย  และ 3) การที่ผูที่มีความเชื่อมั่นตนเองสูงที่ชอบออกความคิดเห็นเปนผูพูดแตเพียง
คนเดียว  ทําใหไมเปนอันประชุม  แนนอนวาหากเปนการประชุมเพียงเพื่อมานั่งสูบบุหรี่  ดื่มน้ําชา
หรือนั่งหาวก็ควรเลิกประชุมนั้นจะดีกวา

       วรรณกนก สุกวรรณรัตน (2548)  ไดกลาวถึงลักษณะเฉพาะของชาวญี่ปุน  ซึ่งสามารถ
สรุปไดวา  ชาวญี่ปุนมีบุคลิกและลักษณะเฉพาะ  เอกลักษณเฉพาะของชาวญี่ปุนถือเปนความ
คลายคลึงของคนในชาติที่สามารถคงความเปนรูปแบบเดียวกันได โดยสวนใหญลักษณะเฉพาะของ
ชาวญี่ปุนเกิดจากขนบธรรมเนียมประเพณีดั้งเดิม  มีการดําเนินชีวิตไปตามครรลองของจารีต  
ประเพณี  และกฎเกณฑตางๆ ที่ยึดถือปฏิบัติสืบทอดตอๆ กัน  ถือเปนวิถีชีวิตที่ตองปฏิบัติตามกลไก
ทางสังคม  ซึ่งจะมีนองคนที่ไมปฏิบัติตาม  ลักษณะเฉพาะของชาวญี่ปุนไดรวบรวมไวจากการ
เรียนรูและประสบการณ  อันจะทําใหผูอานมีความเขาใจชาวญี่ปุนไดมากขึ้น  มีดังนี้

       1.  ชาวญี่ปุนเปนผูที่สุภาพเรียบรอย   มีมารยาทและออนนอมถอมตน  บุคลิกภาพ
ดังกลาวถือเปนสวนหนึ่งครอบคลุมการดําเนินชีวิตของชาวญี่ปุนทุกดาน  โดยที่ระบบสังคมดั้งเมได
หลอหลอมจิตใจชาวญี่ปุนใหวางตัวใหเหมาะสมกับฐานะตําแหนง  อายุ  เพศ  ซึ่งถือวาเปนความดี
ในชั้นสูงสุดของคน  หากไมปฏิบัติตามจะตองสูญเสียสถานะทางสังคมที่ถูกจับตามอง  ความสุภาพ
เรียบรอยที่กอใหเกิดความประทับใจตอสายตาชาวตางชาติคือ  การโคง  การโคงกระทําในทุก
สถานการณตั้งแตการทักทาย  การตอนรับ  การอําลาจาก  การขอบคุณ  การขออภัย  และการขอ
ความชวยเหลือ  เปนตน

       2.  ชาวญี่ปุนมีความพยายาม  อดทน  ขยันขันแข็ง  ตอสูและไมทอถอย  อุปนิสัย
ดังกลาวถือเปนความเหมือนอีกอยางของคนในชาติ  มีผูตั้งขอสังเกตวาเกิดจากการตอสูดิ้นรนเพื่อ
เอาชนะธรรมชาติคือ  สภาพภูมิอากาศและอิทธิพลทางธรรมชาติ  ประเทศญี่ปุนตั้งอยูในเขตหนาว
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คนในเขตหนาวจะกระตือรือรน  เตรียมตัวเพื่อดํารงชีวิตในฤดูหนาวที่แสนทารุณและการมีชีวิตอยู
ภายใตภัยธรรมชาติตางๆ เชน ภูเขาไฟระเบิด  แผนดินไหว  พายุไตฝุน  เปนตน  ทําใหตองการมี
ตอสูเพื่อเอาชนะภัยธรรมชาติที่ตองเผชิญตลอดทั้งป

       3.  ชาวญี่ปุนเปนผูมีระเบียบวินัย  รักษากฎเกณฑ  มีความรับผิดชอบและตรงตอเวลา  
อุปนิสัยดังที่วา ถือเปนความคลายคลึงของคนในชาติที่ถูกปลูกฝงและอบรมสั่งสอนใหถือปฏิบัติ
อยางเครงครัดตั้งแตวัยเด็กควบคูไปกับการศึกษาในระบบโรงเรียน  โดยครูผูสอนจะเนนอบรมสั่ง
สอนและฝกฝนเด็กใหมีระเบียบวินัย  มีความรับผิดชอบและตรงตอเวลา

       4.  ชาวญี่ปุนเปนผูที่มีความอดทน    สามารถทํางานไดอยางตอเนื่องโดยไมหยุดพัก  
อุทิศเวลาใหกับการทํางานอยางจริงจัง  มีความคิดสรางสรรคและมีความซื่อสัตยตอตนเอง  ชาว
ญี่ปุนจะถูกฝกมาในรูปแบบเดียวกันทั้งการพูดจาอยางออนนอมถอมตน  ไมพูดมากโดยเฉพาะเรื่อง
ไมมีสาระ  ใหปฏิบัติใหมากกวาพูด  ถือวาพูดมากจะทําใหมีการผิดพลาดมาก

       5.  ชาวญี่ปุนเปนผูมีนิสัยรักการประหยัด  ออมทรัพย  ไมใชจายอยางฟุมเฟอย  ใชชีวิต
แบบเรียบงาย  โดยสวนใหญไมวาจะเปนเปนผูมีรายไดนอยหรือรายไดมาก  จะมีวิถีชีวิตดวยการ
วางแผนทางดานการเงินอยางตอเนื่องไมนิยมซื้อของเงินผอน  และจะใหความสนใจกับชีวิตหลัง
เกษียณอายุการทํางานเพราะไมตองการเปนภาระกับผูใด

       นอกจากนี้  วรรณกนก สุกวรรณรัตน (2548) ยังไดกลาวถึงวัฒนธรรมและรูปแบบการ
ทํางานของชาวญี่ปุนที่ผูสนใจควรจะเรียนรู และนําไปปรับใชใหเหมาะสมในองคกรที่ตองทํางาน
รวมกับชาวญี่ปุนไว ไดแก

       1.   การทํางานเปนทีม
องคกรหรือบริษัทเปรียบเสมือนครอบครัวขนาดใหญ ที่มีสมาชิกหรือพนักงานทุก

คนรวมเปนเจาของ  ดังนั้น  พนักงานจะทํางานเพื่อบรรลุเปาหมายเดียวกันคือ  เพื่อความสําเร็จ
รวมกัน  ความรูสึกที่คลายกับเปนเจาของบริษัทรวมกันทําใหทุกคนทุมเวลาเพื่อทํางานอยางเต็มที่
และจริงจังทุกคนถือวา เมื่อบริษัทมีความกาวหนาทุกคนก็จะมีชีวิตที่กาวหนาตามไปดวยและถือวา
ความรวมใจกันคือหนทางแหงความสําเร็จ  พรอมกับความรับผิดชอบในหนาที่ของตนเองอยาง
เครงครัด  พนักงานสามารถควบคุมดูแลการปฏิบัติการในความรับผิดชอบดวยตนเอง  โดยไมตองมี
การควบคุม  สั่งการ  หรือตรวจสอบในระหวางการทํางาน  พนักงานมีความคิดริเริ่มสรางสรรคใน
วิธีการทํางานของตนเองในระหวางการทํางานจะหาความรู เพิ่มเติม  เรียนรู เทคนิคใหมๆ ให
ความสําคัญกับการหาขอมูลและขาวสารอยางจริงจัง  มีแรงจูงใจในการทํางานและชวยกันผลักดัน
องคกรใหขับเคลื่อนไปขางหนาอยางมีประสิทธิภาพ
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       2.   ระบบรุนพี่รุนนอง
ในองคกรญี่ปุนมีระบบรุนพี่รุนนองที่ เรียกวา  “Sempai – Kohai” เหมือนใน

สถานศึกษา บรรดาผูบริหารหรือหนวยงานใดๆ มักจะมี Sempai (รุนพี่)และ Kohai (รุนนอง)  
รวมกลุมกันในบรรดาผูที่ เรียนจบมาจากสถาบันการศึกษาเดียวกัน ดวยระบบนี้เองแตละคนจะมี
ความรูสึกที่เปนแนวรวมรวมพลัง  ความรวมมือในการทํางาน  ชวยกันแกไขปญหาและอุปสรรค
ตางๆ และสรางความเจริญรุงเรืองใหแกองคกรนั้นๆ

       3.   หลัก 3 คําในการทํางานกับชาวญ่ีปุน
3.1  โฮโคะดุ  (การรายงาน)  การรายงานผลการทํางาน  ความคืบหนา  เชน  เมื่อ

มอบหมายงานแลวไมสามารถทําใหเสร็จตามกําหนดไดควรรายงานใหหัวหนาทราบ  เพื่อที่จะได
เตรียมการและแกปญหาไดทัน  เปนตน

3.2  เรนระคุ  (การติดตอสื่อสาร)  เปนปจจัยสําคัญอีกอยางหนึ่งในการทํางานการ
ติดตอรายงานกับคนในบริษัทหรือติดตอกับบริษัทอื่น  ชวยทําใหทราบถึงความเปนไปของ
เหตุการณไดดี

3.3  โซดัน  (การปรึกษาหารือ)  เมื่อตองการแนวคิดหรือยามที่เกิดปญหาในการ
ทํางาน  เราไมควรเก็บไวคนเดียว  ควรปรึกษาหัวหนาหรือคนรอบขางเพื่อใหไดทางแกปญหาหรือ
ขอสรุปที่ดี

       นวลจันทร ศรีประเสริฐภาพ (2545) กลาวถึงวัฒนธรรมการทํางานในสไตลชาวญี่ปุน
ไวดังนี้

       1.   การทํางานเปนทีม
ชาวไทยจะมีการทํางานเปนทีมนอยกวาญี่ปุน  ความคิดที่วาตองรวมพลังกันเพื่อ

ทํางานใหบริษัทจะมีนอยกวาของญี่ปุน  ดังนั้น  การประสานงานระหวางฝายจะไมดีนักและมักจะ
จํากัดขอบเขตงานของตัวเอง  ทําใหเกิดกําแพงหรือเขตแดนระหวางฝายไดงาย  ผูบริหารชาวญี่ปุน
มักจะประสบปญหาดังกลาวเวลาทํางานรวมกับชาวไทย  สําหรับสาเหตุที่เปนเชนนี้สวนหนึ่งอาจมา
จากระดับของความภักดีตอองคกรของชาวไทยและชาวญี่ปุนไมเทากัน  ชาวญี่ปุนจะใหความสําคัญ
ของการทํางานเปนทีมและจะไมแบงเขตอยางชัดเจน  ถึงแมวาจะเปนงานของฝายอื่น  ถามีความ
จําเปนก็จะไปชวยกันทํา  เพราะถือวาเปนการทํางานใหกับบริษัท

       2.   ความภักดีตอองคกร
ในญี่ปุนระบบการจางงานตลอดชีวิต และระบบอาวุโสเปนสิ่งที่ยึดถือปฏิบัติกันมา

นานมาก  ถึงแมในระยะหลังนี้จะเปลี่ยนไปบาง  แตสวนใหญก็ยังเปนแนวทางหลักในการวาจาง
งานอยู  ดังนั้น  พนักงานของบริษัทในญี่ปุนสวนใหญจะพยายามทํางานเพื่อบริษัท  และมีความรูสึก
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วาตัวเองเปนสวนหนึ่งของบริษัท  เพราะฉะนั้นจะไมทําอะไรที่เปนเรื่องเสื่อมเสียถึงบริษัท  สําหรับ
พนักงานในเมืองไทยนั้น  ความรูสึกเชนเดียวกันนี้จะไมเขมขนเหมือนของญี่ปุน  โดยทั่วไป
ความรูสึกภักดีตอองคกรจะไมมีมากนัก  การทํางานก็ทําเพื่อตัวเองและครอบครัวมากกวาที่คิดวาทํา
เพื่อบริษัท  เพราะฉะนั้น  จึงทําใหเกิดสภาพที่มีการเปลี่ยนงานบอย  ผูบริหารชาวญี่ปุนที่อยูใน
ประเทศไทย  ตางก็พยายามที่จะอธิบายวาการไมภักดีตอบริษัทอาจจะทําใหชื่อเสียงและความเชื่อถือ
ของบริษัทเสียหายได  แตดูเหมือนพนักงานชาวไทยจะไมไดคิดไปถึงขนาดนั้น

       3.   การรายงานอยางเนิ่นๆ
กลาววาชาวไทยเวลารายงานความกาวหนาของงานใหกับผูบังคับบัญชา  มี

แนวโนมที่จะรอใหจวนเจียนมากๆ จึงจะรายงาน  โดยเฉพาะเวลาที่ตองรายงานขาวไมดีทั้งหลาย
ลักษณะการทํางานเปนแบบตางคนตางทํา  ไมประสานกันเทาไรนัก  การรายงานความกาวหนาให
ผูบังคับบัญชาก็จะไมคอยทํา  และมีแนวโนมที่จะรายงานเฉพาะเรื่องดีๆ เปนหลัก  สําหรับเรื่องที่
เปนปญหานั้นจะไมคอยยอมรายงานใหรู  ดังนั้น  ผูบริหารชาวญี่ปุนคงตองทําความเขาใจกับ
พนักงานชาวไทยอยางสม่ําเสมอวาการทํางานจะตองมีการประสานงาน  การรายงาน  และการ
ปรึกษางานตลอดเวลา  เพื่อใหรูความคืบหนาของงา  และถามีปญหาเกิดขึ้นก็สามารถหามาตรการ
แกไขไดทันทวงที

       ขุนทอง อินทรไทย (2533)  กลาวถึงความสุภาพออนนอมของชาวญี่ปุนไววา  ชาวไทย
ไมมีธรรมเนียมใดการพูดวา  “เมื่องานน้ีขอบคุณมาก”  แนนอนวากรณีที่ไดรับความกรุณาจากใครก็
จะพูดขอบคุณ  แตก็จะพูดเฉพาะตอนนั้นเทานั้น  ที่เปนเชนนี้เพราะคิดวาการแสดงความรูสึก
ขอบคุณในตอนนั้นก็นาจะเพียงพอแลว  ตอนที่พบกันในวันถัดไปหรือในโอกาสอื่นเปนธรรมดาที่
จะไมพูดถึงความกรุณาที่ไดรับกอนหนานั้น  เนื่องจากชาวไทยสวนใหญคิดวาถานําเรื่องในอดีตมา
พูดแสดงวาเรื่องนั้นจะตองมีปญหาบางอยางเปนแน  ในทางกลับกัน  กรณีที่ชาวญี่ปุนไดรับความ
กรุณาจากใครบางคน จะแสดงความรูสึกขอบคุณไมจํากัดเฉพาะในตอนนั้น  เมื่อพบกันในครั้ง
ถัดไปไมวาจะผานไปหลายวันแลวก็ตาม การกลาวขอบคุณในความกรุรานั้นในตอนตนของการ
สนทนาจะเปนเรื่องธรรมดา  ไมวาเรื่องนั้นจะเปนเรื่องในอดีตก็ตามหากไมพูดอะไรเลยถึงความ
กรุณาที่ไดรับจะเปนการเสียมารยาทตออีกฝาย  และการไมแสดงความรูสึกขอบคุณอีกฝายกลับจะ
ทําใหอีกฝายกังวลใจวาเรื่องกอนหนานี้เปนการทําใหยุงยากหรือเปลา  ดังนั้น  เมื่อตองสื่อสารขาม
วัฒนธรรม  หากไมเรียนรูวัฒนธรรมของกันและกันก็คงไมสามารถสื่อสารกันไดอยางราบรื่นได

       นอกจากนี้  ยังไดกลาวถึงมารยาทในการขอโทษเอาไววา  เปนสิ่งที่สอนเหมือนกันทั่ว
โลกไมวาที่ไหนแตก็ตามวาเมื่อทําอะไรผิดพลาดแลวก็ตองขอโทษ  แตก็มีบางกรณีที่ขอโทษแลวก็
ไมไดรับการใหอภัย  เวลาขอโทษสิ่งที่ตองพิจารณาก็คือคนที่เราขอโทษ  โดยเฉพาะอยางยิ่งกรณีที่
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เปนคนตางชาติ  แมจะใชคําขอโทษไดอยางถูกตองเพียงใดก็ตามแตก็มีกรณีที่ไมไดรับการยกโทษ
ให  ในบรรดาคนที่มีประสบการณการทํางานรวมกับชาวญี่ปุน  คงมีคนที่เคยประสบปญหาเชนนี้  
แตในบรรดาคนเหลานั้นก็มีคนจํานวนไมนอยที่คิดวาปญหานี้ไมใชปญหาใหญโตอะไร  แตใน
ความเปนจริงหลายครั้งที่กลายเปนปญหารายแรงได  เนื่องจากไมสามารถสื่อความคิดของตัวเองให
อีกฝายเขาใจได  แมจะขอโทษหลายตอหลายครั้งเจานายก็ไมยอมยกโทษให  ยิ่งไปกวานั้น  กลับ
โมโหยิ่งกวาเดิมอีก  แมจะคิดหาเหตุผลวาทําไมเจานายชาวญี่ปุนจึงโกรธขนาดนั้นก็ไมอาจรูได  
ชาวญี่ปุนไมสามารถเขาใจไดวาการที่ชาวไทยยิ้มในสภาพการณที่เครงเครียดเชนนี้ หมายความวา
อะไร  เมื่อมองจากฝายชาวญี่ปุนดูเหมือนวา  “รอยยิ้ม”  ของชาวไทยในเวลาที่ตองขอโทษ  เปนสิ่งที่
ไมสามารถเขาใจได  ทําใหตีความไปวาชาวไทยไมไดขอโทษจากใจจริงหรือไมก็ขอโทษไปอยาง
นั้น  แตสําหรับชาวไทยจะมีความคิดวาบรรยากาศตอนที่เกิดความผิดพลาดคอนขางจะเลวราย  หาก
สงยิ้มกลับไป พรอมกับคําขอโทษก็นาจะชวยทําใหบรรยากาศเครงเครียดนอยลงพฤติกรรมที่ทําให
อีกฝายคิดไดวาเปนการเสียมารยาทนั้น  ไมไดมีเพียงแคตัวอยางนี้  ถาหากชาวไทยและชาวญี่ปุนไม
พยายามที่จะเขาใจซึ่งกันและกันก็คงจะไมสามารถแกปญหาได  เรื่องนี้เรียกไดวาเปนความขัดแยงที่
เกิดจากความแตกตางทางดานวัฒนธรรม  อาจพูดไดวาเวลาขอโทษชาวญี่ปุนควรกลาวคําขอโทษ
พรอมกับโคงใหอีกฝายอยางจริงใจแทนรอยยิ้มจะดีกวา

       องคการสงเสริมการคาตางประเทศของญี่ปุน(เจโทร) กลาวถึง พื้นฐานทางวัฒนธรรม
ที่มีผลตอวิถีทางในการติดตอสื่อสารกับชาวญี่ปุนไวดังนี้

       1.   เนนการทํางานเปนกลุม
ในสังคมญี่ปุนแตละคนจะมีเอกลักษณจากการเขารวมกลุมประกอบดวย  กลุม

ครอบครัว  โรงเรียน  และบริษัท  ในญี่ปุนนักธุรกิจมักจะแนะนําชื่อบริษัทที่ตนทํางานกอนชื่อของ
ตนเองในการพบกันเปนครั้งแรก  ชาวญี่ปุนไมนิยมแสดงอารมณโดยเฉพาะอารมณดานลบออกมา
อยางเปดเผย ไมไดหมายความวาจะปดกั้นความคิดเห็นของตนเองแตชาวญี่ปุนจะใชวิธีหารือและ
แกไขปญหาระหวางกันทางออมแบบตัวตอตัว  ซึ่งไมใชวิธีถกกันที่สาธารณะ  เผชิญหนากัน  หรือ
ทําใหเสียหนา  ดังนั้น  สิ่งที่จะสามารถสังเกตเห็นไดในการทํางานเปนกลุมของชาวญี่ปุนคือนิสัย
ออนนอมยอมตาม  ในญี่ปุนมีคําอยู 2 คํา  นั่นคือ HONNE และ TATEMAE (อานวา  “ฮอน-เนะ”  
และ  ทา-เท-มา-เอะ)  เนื่องจากญี่ปุนเปนสังคมที่ชอบรวมกลุมและรักษาสัมพันธภาพระหวางกัน
ชาวญี่ปุนจึงมักจะแยกแยะความรูสึกที่แทจริงหรือความเห็นสวนตัว  (ฮอน-เนะ)  ออกจากสิ่งที่ควร
จะพูดในที่สาธารณะเพราะถือเปนสิ่งที่สมควรพูดในสถานการณนั้น (ทา-เท-มา-เอะ)  แตมีนักธุรกิจ
ชาวตางประเทศจํานวนมากแสดงความหงุดหงิดที่ไมสามารถแยกแยะไดวาอะไรเปนอะไร เมื่อตอง
ทําธุรกิจกับชาวญี่ปุน  ดังนั้น  ใน “สังคมที่เนนความสัมพันธแบบรวมกลุม”  การใชฮอน-เนะ  และ  
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ทา-เท-มา-เอะ  จึงเปนสิ่งที่เกิดขึ้นในการดําเนินธุรกิจของชาวญี่ปุน  คนที่นับถือศาสนาคริสต
บางครั้งอาจจะรูสึกวาทา-เท-มา-เอะเปนความไมซื่อสัตยอยางหนึ่งและรูสึกวาชาวญี่ปุน  “ตีสอง
หนา”  แตในญี่ปุนทา-เท-มา-เอะ  ถือเปนน้ํามันหลอลื่นที่ชวยใหชาวญี่ปุนรักษาความปรองดอง
ภายในสังคมเอาไวได

นอกจากนี้  เพื่อเปนการขจัดปญหาที่จะเกิดขึ้นในการทํางานรวมกันเปนกลุมชาว
ญี่ปุนจึงมักมีการติดตอสื่อสารกันอยูตลอดเวลา  ดวยการกําหนดขึ้นเปนระบบการรายงาน  การ
ติดตอสื่อสาร  และการปรึกษาหารือ  ซึ่งเรียกวา HORENSO วัฒนธรรมการรายงานอยางสม่ําเสมอ
คําวาโฮเรนโซในภาษาญี่ปุนจะหมายถึงผักโขม  แตหากพูดถึงโฮเรนโซในการทํางานแลว  ชาว
ญี่ปุนทุกคนจะรูวาเปนหัวใจสําคัญที่สุดในการทํางาน  เปนพยางคตนของคํา 3 คํา  คือ

1)  คําวาโฮโคะคุ  (Houkoku)  แปลวา  รายงานสิ่งที่ไดทําไป
2)  คําวาเรนราคุ  (Renraku)  แปลวา  ติดตอสื่อสารอยางตอเนื่อง  และ
3)  คําวา  โซดัน  (Soudan)  แปลวา  การปรึกษาหารือในกรณีมีขอสงสัยเกิดปญหา

ขึ้น
สําหรับคําวา  โฮเรนโซในที่ทํางานนั้นมีความหมายมากสําหับการบริหารงาน

เพราะการรายงาน  การติดตอสื่อสาร  และการปรึกษา  เปนขบวนการสําคัญในการทํางานและ
บริหารงานขององคกร  ในการทํางานชาวญี่ปุนทุกคนจะรูวา  “โฮเรนโซ”  เปนหัวใจสําคัญที่สุดใน
การทํางาน

ตัวแรกคือโฮโคะคุ  (Houkoku)  การรายงานใหผูบังคับบัญชาและผูที่เกี่ยวของ
ทราบไมวาจะเปนสิ่งที่ไดกระทําไป  ความคืบหนา  หรือสถานการณตางๆ ในกรณีที่เกิดปญหา  
หากไมมีการรายงานอาจทําใหแกไขปญหาไดลาชาหรือเกิดปญหาบานปลาย  ในความเปนจริงใน
บริษัทญี่ปุนไดมีการกําชับใหมีการรายงานทุกเรื่องไมวาจะเปนเรื่องเล็กนอยก็ตาม  กลาวคือ  ถา
รายงานแลวไมมีการดําเนินการใดๆ ในการสั่งงานหรือตัดสินแกไขปญหาจากหัวหนาถือวาหัวหนา
ผิด  แตถาไมมีการรายงานใหทันการณ  นอกจากจะมีความผิดที่ไมรายงานแลว  หัวหนาซึ่ง
รับผิดชอบโดยรวมก็ถือวามีความผิดดวยเชนกัน  เพราะถือกันวาผลงานหรือความผิดของลูกนองคือ
ผลงานหรือความผิดของหัวหนางาน  ทั้งหัวหนาและลูกนอยตองหารือกันกอนในกลุมทํางานใหมี
ระบบรายงานที่ดีไมใหมีปญหา  ลูกนองที่ดีตองรีบรายงานใหทันทวงทีเพื่อไมใหหัวหนาลําบาก  
และฝกใหตนเองพรอมที่จะกาวเปนหัวหนาไดเร็ว  และการรายงานไมจําเปนตองรอใหมีการ
ประชุมอยางเปนทางการเทานั้น  หรือไมจําเปนตองพิมพเปนรายงานที่เรียบรอยแตอาจเปนบันทึก
สั้นๆ อีเมล หรือโทรศัพทก็ได  เพื่อไมใหเปนการเสียเวลาในการเขียนรายงาน
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ตัวที่สองคําวาเรนระคุ  (Renraku)  หมายถึงการติดตอสื่อสารอยางตอเนื่อง  คํานี้มี
ความสําคัญเชนกัน  เชนในกรณีที่จะจัดการประชุมคณะผูบริหารบริษัทขึ้นมา  เจาหนาที่ที่
รับผิดชอบจะมีการแจงไปยังคณะผูบริหารทุกทานเกี่ยวกับวัน  เวลาและสถานที่ในการประชุม และ
ตอมามีผูบริหารบางทานมาแจงวา  เกิดติดภารกิจกะทันหันในวันเวลาดังกลาว  แตเจาหนาที่ที่
รับผิดชอบก็ยังนิ่งนอนใจไมไดแจง  เกี่ยวกับการจะตองเลื่อนวันเวลาในการประชุม  มาแจงเอาเมื่อ
เวลากระชั้นชิด  ทําใหคณะผูบริหารทุกทานตองเปลี่ยนกําหนดเวลากะทันหัน  ซึ่งถือวาลําบากและ
เกิดความเสียหายแลว  ในทางกลับกันถาเจาหนาที่ที่รับผิดชอบรูวาตนเองตองเปลี่ยนนัดและรีบ
ดําเนินการในการแจง ณ วินาทีนั้น  ทําใหสามารถจัดเวลาไดแตเนิ่นๆ อันนี้ถือวาทําไดตามหัวขอ
การติดตอสื่อสาร  ในญี่ปุนมักกําหนดเปนโครงขายในการติดตอโดยเริ่มจากหัวหนาไปสูลูกนอง 2 
คน  และ 2 คนนี้ก็ติดตอตอไปอีก 2 คนเทากันและทําใหทุกคนรูขาวไดเร็ว  ในสังคมการทํางานของ
ญี่ปุนสอนใหทุกคนแจงหมดทุกเรื่อง  ไมวาจะเปนเรื่องเล็กหรือวาเรื่องใหญที่คิดวาอาจจะเกิด
ปญหา  และไมวาผูรับแจงจะใหญหรือเล็กขนาดใดก็ตาม  ที่สําคัญอยางหนึ่งคือความรวดเร็วในการ
ติดตอเร็วทันทวงที

คําสุดทายคือโซดัน  (Soudan)  หมายถึงการปรึกษาหารือ  ในกรณีมีขอสงสัยหรือ
เกิดปญหาขึ้น  เชน  เมื่อไดรับผิดชอบใหจัดทําใบเสนอราคาจากหัวหนาใหกับลูกคารายหนึ่ง
หลังจากที่ไดจัดทําใบเสนอราคาและสงไปยังลูกคาแลว  ปรากฏวามาตรวจสอบดูในใบเสนอราคา
ดังกลาวในภายหลังจากที่ลูกคาตกลงยอมรับราคาตามที่เสนอไปแลวราคาที่เสนอไปนั้น  ไมถูกตอง  
ซึ่งทําใหกําไรของบริษัทขาดหายไปจากที่ตั้งไวได  เราจึงควรตองปรึกษาความผิดพลาดที่เกิดขึ้นนี้
กับหัวหนาโดยดวน  ซึ่งก็อาจไดรับคําปรึกษาที่ดีได  ถามีปญหาเกิดขึ้นจากการตัดสินใจของหัวหนา
หลังการปรึกษาแลวความรับผิดชอบทั้งหมดก็ไมตกอยูที่เจาหนาที่คนนั้นเพียงคนเดียว

       2.   การตัดสินใจ
บริษัทญี่ปุนจะตัดสินใจโดยใหความสําคัญกลุมเปนหลัก  ซึ่งการตัดสินใจสวน

ใหญมักจะไดรับฉันทามติของกลุม มากกวาจะเปนการตัดสินใจจากบุคคลที่มีอํานาจเพียงคนเดียว  
ในขบวนการจัดการเพื่อใหบรรลุฉันทามติของกลุมนั้น  จะมีการนําเอาผลกระทบทั้งหมดที่อาจ
เกิดขึ้นมาตรวจสอบและพิจารณา  ซึ่งถือเปนวิธีการตัดสินใจโดยนําปจจัยทุกอยางมาใชในการ
พิจารณาเพื่อดํารงความสมานฉันทภายในองคกร  ขบวนการตัดสินใจของกลุมที่คํานึงถึงปจจัยรอบ
ดานและรักษาความปรองดองในหมูคณะเชนนี้เรียกวาระบบริงกิ  (Ringi System)  ระบบริงกิจะ
ประกอบไปดวยใบเสนอขออนุมัติที่จะตองเวียนไปยังบุคคลตางๆ ตามระดับชั้นในเสนทางที่
กําหนดไวลวงหนา เริ่มตั้งแตผูที่มีตําแหนงบริหารต่ําสุดในองคกร  จนถึงผูบริหารที่มีอํานาจสูงสุด  
เมื่อเอกสารริงกิถูกสงไปยังโตะของใคร  คนนั้นก็จะตองอาน  บางครั้งก็จะแกไขเล็กๆ นอยๆ หรือ



48

ใหขอเสนอแนะแลวจึงประทับตรา  (ในชองลายเซ็น)  เมื่อเวียนเอกสารริงกิครบทุกคนและไดรับ
ตราประทับอนุมัติเรียบรอยแลว  จะถือวาทุกคนที่เกี่ยวของมีสวนรวมและเห็นชอบกับการตัดสินใจ
ครั้งนี้แลว  ระบบริงกิมักจะนิยมใชในการตัดสินใจเรื่องสําคัญๆ ในบริษัทญี่ปุนขนาดใหญที่มี
แนวทางบริหารแบบดั้งเดิม  อยางไรก็ตาม  แมจะไมมีการใชระบบริงกิแทๆ แตการตัดสินใจใน
องคกรของญี่ปุนก็มักจะใชตามรูปแบบนี้  กอนที่พนักงานในบริษัทญี่ปุนจะ  “ประทับตราอนุมัติ”  
ในเอกสารใดๆ ที่เปนทางการที่เรียกวาเอกสารริงกินั้น  จะตองมีการพูดคุยหารือตัวตอตัวอยางไม
เปนทางการเพื่อขอฉันทามติจากทุกฝายที่เกี่ยวของกอน  ขบวนการในการเสนอความคิดขอความ
คิดเห็นและเสียงสนับสนุนอยางไมเปนทางการนี้เรียกวาเนมาวาชิ  (Nemawashi)  คําวาเนมาวาชิ  
(การแซะตนไมไมใหรากขาด)  เปนศัพทดานการทําสวน  เปนขบวนการจัดเตรียมรากพืชหรือ
ตนไมเพื่อนําไปปลูกตอ  โดยระวังมิใหรากตนไมไดรับความเสียหาย  เนมาวาชิในองคกรญี่ปุนคือ
การปกปองขบวนการตัดสินใจไมใหไดรับความเสียหาย  เชน  มีผูไมเห็นดวย  หรือไมยอม
ดําเนินงานตามการตัดสินใจนั้น  ขบวนการตัดสินใจที่ตองใชเวลามากขึ้นแตไดรับฉันทามติจากทุก
ฝายในกลุมมีประโยชนอยางหนึ่งคือ  ทําใหการดําเนินงานเปนไปอยางราบรื่น  ทุกคนตระหนักถึง
การตัดสินใจนั้น  โดยคนสวนใหญเห็นดวย  และมีการวางแผนอยางรอบคอย  อีกทั้งความ
รับผิดชอบจะถูกกระจายไปยังผูที่เกี่ยวของ  ไมมีใครคนใดคนหนึ่งอางไดวาไมตองรับผิดชอบ  ซึ่ง
ถือเปนขอดีคือทุกคนรูสึกรับผิดชอบและ  “รวมเปนสวนหนึ่ง”  ของการตัดสินใจดวย  แตบางครั้งก็
มีขอเสียคือ  ไมมีผูใดตองรับผิดชอบตอการตัดสินใจหรือผลที่เกิดขึ้น  และสุดทายเมื่อตองเกี่ยวของ
กับกลุมหรือบริษัทอื่นดวยขบวนการที่ตองใชระยะเวลานานขึ้นจะชวยกระชับความสัมพันธ และ
สรางความไววางใจซึ่งกันและกันใหมากขึ้นเปนผลใหการดําเนินงานราบรื่นขึ้น

รากฐานของสังคมตะวันตกคือระบบปจเจกชน  แตสําหรับรากฐานของสังคม
ญี่ปุนแลวมีผูเรียกวาเปน  “ระบบการรวมกลุม”  กลาวคือเปนสังคมที่เนนการอยูรวมกันระหวาง
บุคคลกับบุคคลในฐานะที่เปนสมาชิกคนหนึ่งของสังคมเปนพื้นฐาน  ไมใชเปนสังคมที่ถูกสรางขึ้น
โดยบุคคลที่มีบุคคลที่มีคุณลักษณะเฉพาะแตกตางกันในแตละคน  ดังนั้น  จะเห็นไดวาเมื่อตองการ
ถามความเห็นของใครคนใดคนหนึ่ง  ก็มักจะถูกยอนกลับมาวา  “คนอื่นๆ มีความเห็นอยางไร”  
เสมอ  การใชชีวิตในสังคมญี่ปุนตองคํานึงถึงบุคคลอื่นและสังคมเสมอเชนนี้  สงผลใหชาวญี่ปุนไม
สามารถใชคําวา  Yes  หรือ  No  ไดอยางชัดเจน  แตมักจะใชภาษาที่กลางๆ และคลุมเครือไมใชทั้ง  
“Yes”  หรือ  “No”  ตัวอยางเชน  คําวา  “ในอีกไมชา”  “สักวันหนึ่ง”  “จะลองคิดดู”  หรือ  “จะลอง
พิจารณาดู”  เหลานี้เปนตน  ในบางเวลาก็มีความจําเปนตองตอบวา  “Yes”  เชน  ในกรณีที่มีการตก
ลงกันลวงหนาเพื่อใหไดขอตกลงที่ตรงกัน หรือเพื่อใหไดรับความเห็นชอบจากหัวหนาหรือเพื่อน
รวมงาน  (Nemawashi)
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       3.   การแบงระดับชั้นในสังคม
3.1  ที่มาของการแบงระดับชั้นในสังคม  ในวัฒนธรรมที่เนนความสัมพันธแบบ

รวมกลุมเชนญี่ปุนนั้น  การเคารพและรักษาความสัมพันธตามระดับชั้นถือวาเปนเรื่องสําคัญอยางยิ่ง
ในสังคมและธุรกิจ  ระดับชั้นในสังคมตามวัฒนธรรมของญี่ปุนมาจากความเชื่อในลัทธิขงจื๊อวาทุก
คนในสังคมถูกกําหนดใหอยูในระดับชั้นที่แตกตางกัน  ยกตัวอยางเชน  ผูซื้อ (อยูในระดับที่สูงกวา
ผูขาย)  และผูขาย  (อยูในระดับชั้นที่ต่ํ ากวา)  สังคมจะมีความมั่นคงก็ตอเมื่อทุกคนรักษา
สัมพันธภาพ  ตามระดับชั้นที่เหมาะสมไว

3.2  สัมพันธภาพตามระดับชั้น     สัมพันธภาพระหวางผูซื้อ    และผูขายเปน
ความสัมพันธตามระดับชั้นอยางหนึ่ งในวัฒนธรรมการดําเนินธุรกิจของญี่ปุน  สําหรับ
ความสัมพันธแบบอื่นๆ นั้นประกอบไปดวยความสัมพันธระหวางบริษัทแมกับบริษัทลูกสํานักงาน
ใหญกับสํานักงานสาขา  ผูจัดการกับผูใตบังคับบัญชา  พนักงานที่มีอาวุโสสูง  (ผูที่เขาทํางานกอน)  
กับพนักงานที่ออนอาวุโส  ซึ่งแตละฝายจะคาดหวังจากอีกฝายแตกตางกัน เชน  ผูจัดการควรจะตอง
กังวลเรื่องสวัสดิภาพของผูใตบังคับบัญชา จนถึงขนาดที่ตองใหความชวยเหลือในเรื่องสวนตัว  
ในทางกลับกันผูอยูใตบังคับบัญชาก็จะตองเชื่อมั่นในวิจารณญาณของผูจัดการโดยไมมีการตั้ง
คําถามแสดงความเคลือบแคลงในสิ่งที่ไดตัดสินใจไปแลวและอาจเกิดปญหาขึ้นในที่ทํางานได  
หากไมมีการคาดหวังจากฝายใดฝายหนึ่ง

3.3  ระบบอาวุโส  ตัวอยางของการแบงระดับชั้นในธุรกิจของญี่ปุนที่เห็นไดชัดคือ
ระบบอาวุโส  ซึ่งตามธรรมเนียมแลว  จะใชเปนเกณฑสําคัญในการเลื่อนตําแหนง  (แมในปจจุบัน
จะมีการเปลี่ยนจากระบบอาวุโสไปใชระบบความดีความชอบแทน)  ตัวอยางเชน  ในการเจรจา
ระหวางบริษัท 2 แหง  ชาวญี่ปุนคาดวาแตละฝายจะตองสงคนที่มีอายุอานามและตําแหนงใกลเคียง
กันมาพูดคุย  ความคาดหวังซึ่งเกิดจากความเชื่อในเรื่องระดับชั้นนี้  อาจทําใหยากกับฝายญี่ปุนที่
ตองเจรจากันอยางเทาเทียมกับผูที่เด็กกวาหรือแกกวา

       4.   รูปแบบและพิธีการ
ชาวญี่ปุนสมัยใหมจํานวนมากไมไดตระหนักถึงมรดกทางศาสนา  แตศาสนา

ชินโตก็เปนตนกําเนิดของพิธีกรรมตางๆ  ซึ่งสืบทอดกันมาจนถึงปจจุบัน  ชินโตเปนที่มาของ
แนวคิดเรื่องรูปแบบ  หรือคะตะ  คือวิธีที่ถูกตองในการทําสิ่งใดสิ่งหนึ่ง  ผูที่เรียนศิลปะการตอสู
ปองกันตัว  เชน  คาราเตจะตองฝกคะตะ  (รูปแบบพื้นฐาน)  ซ้ําแลวซ้ําอีก  จนสําเร็จกอนจึงจะ
ปลอยหมัดได  ในธุรกิจเราจะเห็นความสําคัญของรูปแบบไดจากการใสใจกับขั้นตอนที่ถูกตองเมื่อ
ชาวญี่ปุนแลกนามบัตรกัน  ซึ่งถือเปนพิธีการเมื่อพบกันเปนครั้งแรกนั้น  ผูที่มีตําแหนงสูงกวาจะ
เปนผูแลกนามบัตรกอนและเมื่อรับนามบัตรแลว  จะตองมีการตรวจสอบตําแหนงที่ปรากฏอยูบน
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นามบัตรเสมอเพื่อเทียบเคียงสถานะ  พนักงานที่มีตําแหนงสูงกวา  เชน  ผูจัดการทั่วไป  มักจะเรียก
โดยใชชื่อตําแหนง (บุโจ) หรือใชชื่อตําแหนงพรอมชื่อ (ทานากะ บุโจ)  เมื่อชาวญี่ปุนโคงคารวะ
ใหแกกัน  ผูที่มีสถานะต่ํากวาจะตองโคงใหต่ํากวาอีกคน  จึงเปนสิ่งที่จะตองทําจนชํานาญ  เมื่อ
สมาชิกทุกคนในสังคมเขาใจและปฏิบัติตามรูปแบบแลว  ก็ไมเกิดความเคลือบแคลงขึ้น  นักธุรกิจ
ตางประเทศที่เนนผลงานเปนหลัก  มักจะงุนงงกับชาวญี่ปุนที่เนนเรื่องรูปแบบและพิธีการของชาว
ญี่ปุน  ความสําคัญของรูปแบบในวัฒนธรรมการดําเนินธุรกิจอาจจะมองเห็นไดจากพิธีการที่ปฏิบัติ
ในการพบกันเปนครั้งแรกในชวงเริ่มตนความสัมพันธหรือการเจรจาทางธุรกิจ

ขุนทอง อินทรไทย (2533)  กลาววาในการประชุมและเจรจาตอรองระหวางชาว
ญี่ปุนกับชาวตางชาติหรือกับชาวญี่ปุนดวยกันเองนั้น  ชาวญี่ปุนมักจะแสดงความกระตือรือรน
ออกมาใหเห็นในที่ประชุม  ซึ่งไมไดหมายความวาจะเห็นดวยแตเปนการแสดงวาเขาใจในสิ่งที่
นําเสนอมาและรูสึกประทับใจกับแผนและการนําเสนอ  การเขารวมประชุมเปนการรับฟงแผนที่อีก
ฝายทําขึ้นเพื่อนําเสนอขอมูลไปกําหนดแผนของตนเอง  บางครั้งชาวญี่ปุนจะพูดอยางแตทําอีกอยาง  
นั่นเปนเพราะชาวญี่ปุนจะไมแสดงความคิดเห็นสวนตัวหรือความรูสึกที่แทจริงออกมา  (Honne)  
ในที่รโหฐานอยางในที่ประชุมแตจะแสดงทาทีเปนทางการ  (Tatamae)  คําวาฮอนเนะ  (Honne)  
หมายถึง  ความรูสึกและความตองการที่แทจริงของบุคคล  ซี่งอาจตรงขามกับสิ่งที่สังคมคาดหวัง
และตองการใหเปนไปตามสถานะของบุคคลใดๆ และสถานการณแวดลอม  ซึ่งความรูสึกนี้จะถูก
เก็บซอนไว  เวนแตคนสนิทเทานั้น  สวนคําวาทาเทมาเอะ  (Tatemae)  หากแปลตามตัวอักษรจะ
หมายถึง  คราบหรือลักษณะภายนอก  ที่เปนพฤติกรรมและความคิดเห็นของบุคคลที่แสดงออกในที่
สาธารณะ  ทาเทมาเอะไดรับการคาดหวังจากสังคมและตองการใหเปนไปตามสถานะของบุคคล
ใดๆ และสถานการณแวดลอม  ซึ่งอาจหรืออาจจะไมสอดคลองกับฮอนเนะ  การแบงแยะฮอนเนะ
และทาเทมาเอะไดรับการยอมรับวาเปนสิ่งสําคัญที่สุดในวัฒนธรรมญี่ปุน  เปนสิ่งจําเปนทาง
วัฒนธรรมที่มีเหตุผล และหลักฐานสนับสนุนจากผูคนจํานวนมากมายที่อาศัยในประเทศที่เปนเกาะ
เล็กๆ แมวาจะมีเทคนิคเกษตรกรรมอันทันสมัย  แตญี่ปุนในปจจุบันสามารถผลิตอาหาร
ภายในประเทศที่จําเปนตอการเลี้ยงดูประชากรไดเพียง 39% การรวมมือกันอยางแนนแฟนและการ
หลีกเลี่ยงความขัดแยงเปนสิ่งสําคัญที่สุดในการดําเนินชีวิตประจําวันของผูคน  ดวยเหตุนี้  ชาวญี่ปุน
จึงมักที่จะหลีกเลี่ยงความขัดแยง  โดยเฉพาะอยางยิ่ง  ภายในกลุมกอนขนาดใหญ  ผูเชี่ยวชาญเห็นวา
การทําใหเกิดแนวคิดนี้เปนหลักฐานที่สําคัญของความซับซอน และเขมงวดในธรรมเนียมปฏิบัติ
และวัฒนธรรม

       จากแนวคิดของนักวิชาการดังกลาวขางตน  ผูศึกษาสามารถสรุปวัฒนธรรมการทํางาน
แบบญี่ปุนออกเปน 4 ดานดังตอไปนี้
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       1.   ความยึดมั่นในระบบอาวุโส
ชาวญี่ปุนเปนชาติที่ยึดถือเรื่องระบบอาวุโสหรือระบบรุนพี่รุนนองเปนเรื่องสําคัญ

ในการรักษาความสัมพันธระหวางกัน  ความเคารพนับถือ  ความเอื้ออาทรหรือความสัมพันธใน
ลักษณะเชนนี้มิไดเกิดขึ้นในเชิงรูปแบบหรือพิธีการเทานั้น  แตยังมีนัยเชิงผูกมัดทางดานจิตใจเขา
มารวมดวย  เชน  รุนพี่จะรูสึกตองรับผิดชอบ  ใหความชวยเหลือ  และใหคําแนะนําแกรุนนองไมวา
จะในเรื่องงานหรือแมกระทั่งเรื่องสวนตัว  สวนรุนนองก็ตองใหความเคารพ  คอยใหความ
ชวยเหลือ  และเชื่อฟงดวยทาทีอันสุภาพทั้งดานวาจาและการแสดงออกตอรุนพี่  เสมือนคนที่อยูใน
ครอบครัวเดียวกันใหความชวยเหลือซึ่งกันและกัน  ซึ่งจะเปนสวนชวยสรางความสัมพันธใหเกิด
สัมพันธภาพที่ดีตอกันในการทํางาน

       2.   ความภักดีตอองคกร
ชาวญี่ปุนเปนชนชาติที่ใหความสําคัญ และผูกพันกับกลุมที่ตนเองใกลชิดอยูอยาง

มาก  ความรูสึกภักดีนี้จะเกิดขึ้นในทุกๆ โครงสรางของสังคมไมวาจะเปนครอบครัว  โรงเรียน  
หรือองคกร  ชาวญี่ปุนจะมีความภาคภูมิใจและรูสึกเปนสวนหนึ่งขององคกรนั้นๆ พรอมที่จะมุงมั่น
ในการทํางาน  และรักษาภาพลักษณที่ดีใหแกองคกรที่ตนเองสังกัดอยู  รวมถึงการทํางานในองคกร
นั้นๆ เปนเวลานาน

       3.   การทํางานเปนทีม
เนื่องจากชาวญี่ปุนมีความเชื่อที่วาไมวาจะทํางานใดๆ ก็ตามจะตองทํารวมกันคิด

รวมกันจึงจะประสบผลสําเร็จ  ดังนั้น  ทุกคนในองคกรจึงทุมเทใหกับการทํางานเพื่อใหบรรลุผล
สําเร็จ  โดยชาวญี่ปุนจะเนนเรื่องการใหทุกคนมีการวางแผนในการทํางาน  มีความรับผิดชอบ  และ
มีสวนรวมในการแสดงความคิดเห็นและรับฟงความคิดเห็นที่เปนขอดีขอเสียตางๆ ทั้งนี้  เพื่อรักษา
ความเปนหนึ่งเดียวใหเกิดขึ้นภายในทีม  การรายงานอยางสม่ําเสมอถือเปนอีกปจจัยหนึ่งที่มี
ความสําคัญยิ่ง  โดยเชื่อวาการรับรูถึงสภาพปจจุบัน  ความคืบหนา  หรือปญหาใดๆ ที่เกิดขึ้นในการ
ทํางานอยางรวดเร็ว  จะชวยใหสามารถวางแผนงาน  ปรึกษาหารือเพื่อแกไขปญหาไดอยาง
ทันทวงที  และทําใหงานเกิดประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้นทําใหเปาหมายของทีมประสบผลสําเร็จ

       4.   ความสุภาพออนนอม
เนื่องจากสังคมของชาวญี่ปุน จะใหความสําคัญกับการรวมกลุม และรักษา

สัมพันธภาพระหวางกัน  ชาวญี่ปุนจึงมีรูปแบบของภาษาและการแสดงกิริยามารยาทที่สุภาพออน
นอมใหเกียรติกับอีกฝายที่มีปฏิสัมพันธดวยไมวาจะเปนหัวหนา  ลูกนอง  เพื่อนรวมงาน  หรือลูกคา
ตามสถานะของตนเองในทางสั งคมที่ควรปฏิบัติตอกัน  ทั้ งนี้   เพื่ อ เปนหนทางในการ
ประนีประนอม และหลีกเลี่ยงความขัดแยงในการดําเนินชีวิตประจําวันของผูคนตองมาอาศัย หรือ
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ทํางานรวมกัน  และยังเชื่อกวาการแสดงออกทางวาจาหรือกริยาเชนนี้  จะทําใหองคกรเกิด
ประสิทธิภาพในการทํางานอยางสูงสุดควบคูไปกับมิตรภาพที่ดีตอกัน

6.  แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับความพึงพอใจในการทํางาน
ทฤษฎีลําดับชั้นความตองการ (Hierarchy of Needs Theory)
Maslow (1989, อางใน สุรพล อินทุราม, 2543, หนา 47) ไดเสนอทฤษฎีลําดับชั้นความ

ตองการนี้เปนทฤษฎีดั้งเดิม เม่ือป ค.ศ.1954 สาระสําคัญของทฤษฎีนี้คือการเนนย้ําในเรื่องของความ
ตองการของมนุษย โดยเชื่อวามนุษยทุกคนนั้นมีความตองการอยูตลอดเวลาอยางไมมีที่สิ้นสุด และ
เปนความตองการที่เปนกลุมเปนชุดที่มีการจัดลําดับไวเปนชั้น เริ่มจากความตองการขั้นพื้นฐานที่
จําเปนที่สุดเรียงไปหาความตองการที่มีความจําเปนสําหรับมนุษยลําดับถัดไป ซึ่งมีดวยกัน 5 ลําดับ

ลําดับ 1 ความตองการพื้นฐานทางกายภาพและชีวภาพ (Basic Physiological and 
Biological Needs) เปนความตองการระดับพื้นฐานที่จําเปนที่สุดของมนุษยเพื่อความมีชีวิตรอด 
(Survival) ซึ่งเปนเรื่องทางกายภาพและชีวภาพ คือ ความตองการในการพักผอน อากาศ อุณหภูมิที่
พอเหมาะ การขับถาย การเคลื่อนไหว เรื่องเพศ รวมตลอดถึงความตองการปจจัยสี่ คือ อาหาร 
เครื่องนุงหม ที่อยูอาศัย และยารักษาโรค

สําหรับบุคคลที่มีฐานะทางเศรษฐกิจพอใชและโดยเฉพาะพวกที่ใชสมอง (white – collar 
workers) โดยทั่วไปแลว สามารถตอบสนองความตองการพื้นฐานไดในระดับที่นาพอใจ ดังนั้น
ความตองการเหลานี้จึงดูเหมือนไมมีอิทธิพลตอเขา เวนเสียแตจะเกิดภาวะไมปกติ อาทิ ขาดการ
นอนหลับพักผอนติดกัน หรือไมไดรับประทานอาหารติดตอกันหลายมื้อ บุคคลนั้นจะหันกลับมา
แสดงความตองการในทางชีวภาพและกายภาพเปนอยางมาก สําหรับบุคคลที่มีฐานทางเศรษฐกิจไม
สูดีโดยเฉพาะพวกที่ใชแรงงาน (blue – collar workers) หรือคนที่เผชิญกับความขาดแคลนอาหาร 
ความตองการพื้นฐานเพื่อการอยูรอดจะมีอิทธิพลอยางมากตอพฤติกรรมของคนกลุมนี้

อยางไรก็ตาม ก็อาจกลาวไดวามนุษยทุกคนมีความตองการพื้นฐานนี้ แตถึงกระนั้นความ
ตองการนี้จะมีความเขม (strength) ตางกันในบุคคลที่ในทางกายภาพและชีวภาพ ทั้งนี้ขึ้นอยูกับวัย
และการฝกหัดตนเอง เชน เด็กตองการนอนมากกวาผูใหญ หรือบางคนอาจฝกตนใหรับประทาน
อาหารวันละ 2 มื้อ ในขณะที่อีกคนหนึ่งอาจมีความตองการอาหารวันละ 5 – 6 มื้อ เปนตน

สําหรับสังคมปจจุบันซึ่งเปนสังคมที่ใชระบบเศรษฐกิจที่เนนเงินตราเปนสื่อกลางในการ
แลกเปลี่ยน พฤติกรรมหรือการกระทําของบุคคลจํานวนมากจึงหวังเงินตราเปนสิ่งตอบแทน ซึ่งใน
ความเปนจริงแลวคนเรานั้นไมไดสนใจในเงินตรามากไปกวาการใชเงินตราเปนเครื่องมือหรือเปน
ตัวแทนที่จะทําใหสามารถตอบสนองความตองการตาง ๆ ได แนนอนที่สุดเงินตราหรือสิ่งจูงใจที่
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เห็นอันเปนรูปธรรมนั้นสามารถใชแลกกับปจจัยสี่และหลายสิ่งหลายอยางในสังคมได แต
ขณะเดียวกันเงินตราก็อาจซื้อหลายสิ่งหลายอยางไมได

ลําดับ 2 ความตองการความปลอดภัยและมั่นคง (Safety, Security Needs)
ความตองการนี้มีอิทธิพลอยางสําคัญและเปนที่ทราบกันดีในหมูมนุษยทั้งหลาย ที่

ปรารถนาจะอยูหางจากสิ่งที่เปนภัยอันตรายตอชีวิต สามารถแบงได 2 แบบ คือ
                        (1) ความปลอดภัยในชีวิต เชน การปราศจากโรคภัย การถูกขมเหง ประทุษราย 
ปลอดภัยจากภัยคุกคามใหเกิดความทุกขกาย ทุกขใจ รวมถึงความปลอดภัยในทรัพยสินไดรับการ
คุมครองสิทธิเสรีภาพตามกฎหมาย
                        (2) ความมั่นคงทางเศรษฐกิจ เชน มีที่พักอาศัย มีรายไดที่มั่นคงพอเพียง มีอาชีพการ
งานที่มีความกาวหนาไดรับสวัสดิการที่เพียงพอจากองคกร

ดังนั้นบุคคลและองคการจึงสนใจหลักประกัน จะเห็นไดวาหลายองคการไดจัดรูปแบบใน
การสนองตอบความตองการดานความมั่นคงปลอดภัย ไดแก การประกันภัยในรูปแบบตาง ๆ เชน 
ในดานสุขภาพ อุบัติเหตุและชีวิต เปนตน รวมถึงการเก็บเงินสะสม การใหบําเหน็จบํานาญเมื่อ
เกษียณอายุ สิ่งเหลานี้อาจทําใหเกิดความรูสึกปลอดภัยและมั่นคง

อยางไรก็ตามทัศนคติเกี่ยวกับเรื่องนี้นับเปนปจจัยสําคัญอยางหนึ่งในการเลือกงานของ
บุคคลทีเดียว ระบบราชการไทยก็เปนแหลงที่ไดชื่อวาใหความมั่นคงในการทํางานสูง และเปนเหตุ
หนึ่งที่ดึงดูดบุคคลใหรับราชการ แมแตอาจารยในมหาวิทยาลัยก็ใหความสําคัญกับปจจัยนี้มาก
เชนกัน

ความมั่นคงนั้นนักจิตวิทยารวมถึงความมั่นคงในการทํางาน ซึ่งหมายถึง ความมั่นคงที่จะรู
วาอะไรกําลังดําเนินอยู ความมั่นคงในความรูสึกวางานของตนเปนที่ตองการและรูวาผูบังคับบัญชา
และเพื่อนรวมงานจะตอบโตกับเขาในลักษณะใดลักษณะหนึ่ง ซึ่งมิใชการทําตามอําเภอใจ และเขา
ตองมีโอกาสพอสมควรที่จะแสดงออกซึ่งตัวของเขาเองในรูปของงาน นั่นหมายความวา เขาตองมี
อิสรภาพมากพอที่จะ “สราง” ซึ่งสอดคลองกับการใหความรวมมือกับคนอื่น รวมตลอดถึงการใช
ความคิดและทักษะของเขาใหมากที่สุดเทาที่จะมากได

ลําดับ 3 ความตองการทางดานสังคม ความรักใคร และความเปนเจาของ (Social, 
Afflictive, and Belonging Needs)

เปนที่ทราบกันดีวามนุษยนั้นเปนสัตวสังคม (social animal) ตองการความรัก ทั้งใน
ลักษณะที่ตองการรักผูอื่น และตองการคนอื่นมารักตน ตองการความเปนเจาของ (Belongingness) 
ทั้งในแงตองการเปนเจาของผูอื่น และมีผูอื่นมาแสดงความเปนเจาของตอตนเอง ตองการเปนสวน
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หนึ่งของหมูคณะหรือองคการ ตองการมีครอบครัว ตองการมีมิตรสหาย ตองการใหผูอื่นรักใคร
นิยมชมเชย ตองการมีความสัมพันธที่ดีกับบุคคลรอบขาง ไมตองการความโกรธเคืองเกลียดชัง

ลําดับ 4 ความตองการความยกยองและเปนที่ยอมรับ (Esteem, Recognition Needs) จัดเปน
ความตองการที่จะไดเปนที่ยอมรับ และมีคุณคาในสายตาของคนอื่น ดังนั้นจึงเปนเรื่องที่เกี่ยวกับ
ความสามารถที่แทจริง ความสําเร็จ และความเคารพที่ไดรับจากคนอื่น มีสถานภาพหรือฐานะที่เดน 
(Prestige) เชน ตําแหนง ชื่อเสียง เกียรติยศ ตองการการยอมรับนับถือ (Recognition) ตองการเห็นวา
ตนเองมีคุณคา (Esteem) ความตองการเหลานี้อาจแบงได 2 กลุมยอยคือ

1. ตองการนับถือตนเองวามีคุณคา (Self – esteem) ความนับถือตนเอง (Self – respect) 
เชื่อมั่นตนเองวามีความสามารถ ความสําเร็จ ความมั่นใจ อิสระไมตองพึ่งพาผูอื่นโดยไมจําเปน

2. ตองการไดรับการยอมรับนับถือจากผูอื่นวาตนเองนั้นมีคุณคา (Esteem from others) ให
ผูอื่นยอมรับนับถือวาตนมีคุณคา ความสามารถไดรับการยกยองเชิดชูเกียรติวาเปนคนเกง เปนคนดี 
เปนคนมีคุณประโยชน

ในประเด็นเกี่ยวกับความรูสึกประสบความสําเร็จนั้น นอกจากหมายความถึง ความรูสึก
ของบุคคลวางานของเขาเปนที่ยอมรับโดยทั่วไปแลว ยังหมายความรวมถึงโอกาสกาวหนาและ
ประสบความสําเร็จสิ่งที่ปรารถนาของเขาเหลานั้น โดยมีความตระหนักในศักยภาพ ทักษะ และ
ความสามารถของตน อันเปนเหตุทําใหเกิดความพึงพอใจทางอารมณ แตความพึงพอใจนี้จะถูก
กระทบไมเฉพาะแตเพียงวาเขาทําอะไรสําเร็จ แตยังขึ้นอยูกับวาเพื่อนรวมงานของเขามีการตอบโต
กับความสําเร็จของเขาอยางไรดวย

ความพึงพอใจในความตองการที่ไดรับการยกยองนี้นําไปสูความรูสึกมีความมั่นใจใน
ตนเอง และรูสึกวาตนนั้นมีประโยชนมีความจําเปนสําหรับโลกนี้ ตรงกันขาม การทําใหความ
ตองการนี้บรรลุผลไมไดจะทําใหเกิดความรูสึกต่ําตอย ออนแอ และรูสึกหมดหวัง ความรูสึก
ดังกลาวน้ีจะเปนพื้นฐานของความรูสึกทอถอยหรือมีแนวโนมที่จะเปนโรคประสาท

ลําดับ 5 ความตองการประสบความสําเร็จสูงสุด หรือความตองการประจักษตน (Self –
Actualization, Self – Fulfillment Needs) จัดเปนลําดับความตองการที่สูงที่สุด และมีคุณคาที่สุดตอ
ความเปนมนุษย คือตองการบรรลุผลตามอุดมคติ หรืออุดมการณที่ดีของตน ไดพบความสําเร็จ
สูงสุดเต็มความสามารถเต็มศักยภาพของตนไปในแนวทางที่ตนเองถนัด สนใจ และปรารถนาจะ
ไดรับในชีวิต บุคคลที่กาวถึงความตองการลําดับนี้มักมีความเปนอิสระที่จะทําสิ่งใด ๆ ตามมโน
ธรรม ตามหลักการที่ตนยึดถือ เปนผูที่ทํางานเพื่อผูอื่นในสังคมโดยไมหวังผลตอบแทนใด ๆ เปน
การทําเพื่อใหไดทํา
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การแสดงออกของความตองการนั้นมีมากมายหลายอยาง แตกตางกันไป การเกิดของความ
ตองการนี้ขึ้นอยูกับความพึงพอใจในการสามารถตอบสนองความตองการทั้ง 4 ขั้น บุคคลที่ไดรับ
การตอบสนองแลวเรียกวา “บุคคลผูที่มีความพึงพอใจ” (satisfied people) ถาสูงไปกวานี้ก็คาดหวัง
ไดวาตองเปนเรื่องเกี่ยวกับความคิดสรางสรรคที่สมบูรณที่สุด

หากพิจารณาการปรับใชทฤษฎีลําดับชั้นความตองการของมาสโลวในการบริหารโดยความ
เปนจริงแลวจะเห็นไดวาความตองการของบุคคลจะไมหลั่นหรือเปนขั้นตอนอยางมีระเบียบที่เขาใจ
ไดดังที่มาสโลวไดอรรถาธิบาย แตความตองการของบุคคลนั้นจะมีความสับสนและสลับซับซอน
อันเนื่องจากลักษณะของบุคคลที่มีความซับซอน (complex man) อาจกลาวไดวา ความตองการของ
บุคคลนั้นมีความซับซอนและยุงเหยิง
ภาพที่ 2.1: ความตองการที่ซับซอนและยุงเหยิงของมนุษย                   

ทฤษฎีความตองการของแมคเคลลแลนด (McClelland’s Theory of Needs)
แมคเคลลแลนด (David McClelland) เปนทฤษฎีที่ เสนอโดยแมคเคลลแลนด (David 

McClelland) ในป 1962 เนนความตองการของมนุษยมี 3 ประการ เปนความตองการที่เกิดจากการ
เรียนรูในสังคม ในวัฒนธรรม สิ่งแวดลอมที่จะพัฒนาใหเกิดเปนความตองการขึ้นในตัวบุคคล ความ
ตองการ 3 ประการนี้คือ

1. ความตองการความสําเร็จ (Need for Achievement) ที่ตองการมีความสามารถปฏิบัติงาน 
ดําเนินกิจกรรม จนบรรลุผลเปาหมายไดสําเร็จตามความปรารถนา

2. ความตองการความสัมพันธที่ดี (Need for Affiliation) ตองการความรักใครชอบพอเปน
มิตรกับบุคคลรอบขาง
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3. ความตองการอํานาจ (Need for Power) ตองการมีตําแหนงหนาที่การทํางานที่มีอํานาจ
บังคับบัญชา ตองการมีอิทธิพลเหนือผูอื่น

จะสังเกตพบวาทฤษฎีของแมคเคลลแลนด วางกรอบแรงจูงใจมุงไปที่ความตองการ 3 
ประการ ที่อยูเหนือระดับความตองการความคงอยูของชีวิตเหนือระดับความตองการระดับ 1 และ 2 
ของมาสโลวจัดวาเปนความตองการในระดับสูง ความเปนจริงของทฤษฎีนี้จะขึ้นกับรากฐานความ
เปนอยูในองคการที่สามารถจัดการตอบสนองความตองการเบื้องตนทางรางกายและความมั่นคง
ปลอดภัยของบุคลากรไดครบถวนสมบูรณแลว บุคคลกรจึงตองการความสําเร็จ ตองการ
ความสัมพันธที่ดีและตองการอํานาจตามมา

ทฤษฎีของแอลเดอรเฟอร (Alderfer’s ERG Theory)
เคลยตัน แอลเดอรเฟอร (Alderfer, 1987 อางถึงใน สมยศ นาวีการ, 2537, หนา 307-310) 

มหาวิทยาลัยเยล ในป 1969 ไดปรับปรุงลําดับความตองการของมาสโลวใหมใหเปนความตองการ
เพียง 3 ลําดับ ไดแก ความตองการดํารงชีวิตอยู  (Existence) ความตองการความสัมพันธ 
(Relatedness) และความตองการการเจริญเติบโต (Growth) จึงเรียกวา ERG Theory

ลําดับ 1 ความตองการการดํารงชีวิตอยู (Existence Needs) ความตองการการดํารงชีวิตอยู 
คือความตองการทางรางกายและความปลอดภัย ความตองการเหลานี้เปรียบเทียบไดกับความ
ตองการระดับต่ําที่ไดถูกกลาวถึงในขั้นที่ 1 และ 2 ของทฤษฎีมาสโลว ความตองการรายได 
สวัสดิการ และสภาพแวดลอมการทํางานจะเปนความตองการประเภทนี้

ลําดับ 2 ความตองการความสัมพันธ (Relatedness Needs) ความตองการความสัมพันธ คือ
ความตองการทุกอยางที่เกี่ยวพันกับความสัมพันธระหวางบุคคลรอบขาง รวมถึงลักษณะความ
ตองการทางดานสังคมที่เหมือนกับความตองการของมาสโลวลําดับที่ 3

ลําดับ 3 ความตองการการเจริญเติบโต (Growth Needs) ความตองการการเจริญเติบโต คือ
ความตองการภายในเพื่อการพัฒนาสวนบุคคล ความตองการของบุคคลที่จะเจริญเติบโต พัฒนา 
และใชความสามารถของพวกเขาอยางเต็มที่ ดวยการแสวงหาโอกาสและการเอาชนะความทาทาย
ใหม ๆ ความตองการเหลานี้จะถูกตอบสนองดวยการมีสวนรวมของบุคคลภายในสภาพแวดลอม
ของงาน ความตองการการเจริญเติบโตจะตรงกับความตองการเกียรติยศชื่อเสียง และความตองการ
ความสมหวังของชีวิตในขั้นที่ 4 และ 5 ของมาสโลว
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ภาพที่ 2.2: เปรียบเทียบทฤษฎีของแอลเดอรเฟอรกับมาสโลว

แอลเดอรเฟอรเห็นดวยกับมาสโลวที่วาความตองการที่ยังไมถูกตอบสนองจะจูงใจบุคคล 
และยังเห็นวาโดยทั่วไปบุคคลจะกาวขึ้นไปตามลําดับความตองการภายในการตอบสนองความ
ตองการของพวกเขา นั่นคือพวกเขาจะตอบสนองความตองการระดับต่ํากอนความตองการระดับสูง
เหมือนกับมาสโลว เขาเชื่อวาเมื่อความตองการระดับต่ําไดถูกตอบสนองแลวความตองการระดับต่ํา
จะมีความสําคัญนอยลง แตอยางไรก็ตามภายในสถานการณบางอยาง บุคคลอาจจะกลับมายังความ
ตองการระดับต่ํา ตัวอยางเชน บุคคลที่คับของใจภายในการตอบสนองความตองการการ
เจริญเติบโตอาจจะถูกจูงใจใหตอบสนองความตองการความสัมพันธที่ต่ําลงมา
ความแตกตางที่สําคัญระหวางทฤษฎี ERG และทฤษฎีลําดับความตองการ นั้นคือทฤษฎีลําดับความ
ตองการอยูบนพื้นฐานของหลักความพอใจ – ความกาวหนา (Satisfaction – Progression Principle) 
นั่นคือบุคคลจะเดินหนาไปยังระดับความตองการที่สูงขึ้นเมื่อความตองการระดับต่ํากวาไดถูก
ตอบสนองแลว สวนทฤษฎี ERG จะไมเพียงแตอยูบนพื้นฐานของหลักความพอใจ – ความกาวหนา
เทานั้น แตจะอยูบนพื้นฐานของหลักความคับของใจ – การถดถอย (Frustration – Regression 
Principle) อีกดวย หลักความคับของใจ - การถดถอยจะอธิบายถึงสถานการณที่ความตองการ
ระดับสูงยังไมไดถูกตอบสนองหรือยังคับของใจ และความตองการจะมุงไปที่ความตองการระดับ
ต่ําลงมามากขึ้น

แมวาทฤษฎี ERG จะสันนิษฐานวาพฤติกรรมที่ถูกจูงใจจะดําเนินไปตามลําดับของความ
ตองการเหมือนกับทฤษฎีของมาสโลว แตสามารถเห็นความแตกตางที่สําคัญ 2 ประการ
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ประการแรก ทฤษฎี ERG ไดรวมเอาหลักความคับของใจ – การถดถอยที่ขาดไปจากทฤษฎี
ของมาสโลวเขาไวดวย มาสโลวยืนยันวาบุคคลจะยังคงอยู ณ ความตองการระดับหนึ่งจนกวาความ
ตองการนั้นไดถูกตอบสนอง ในทางกลับกันทฤษฎี ERG เสนอแนะวาถาความตองการนั้นยังคง
ไมไดถูกตอบสนอง บุคคลจะคับของใจ ถดถอยลงมายังความตองการระดับที่ต่ําลงมา และเริ่มตน
มุงความตองการระดับต่ําลงมาอีกครั้งหนึ่ง ตัวอยางเชน คนงานแตกอนนี้ที่ถูกจูงใจดวยเงิน (ความ
ตองการการดํารงชีวิตอยู) อาจจะเพียงแตไดรับการขึ้นเงินเดือนเพียงพอที่จะตอบสนองความ
ตองการนั้นได สมมติวาเขาไดพยายามจะสรางมิตรภาพมากขึ้นเพื่อที่จะตอบสนองความตองการ
ความสัมพันธ ถาดวยเหตุผลบางอยาง เขาพบวาเปนไปไมไดที่จะกลายเปนเพื่อนที่ดีกับบุคคลอื่น
ภายในสถานที่ทํางาน เขาจะคับของใจ ถดถอย และถูกจูงใจใหเพิ่มรายไดมากขึ้น สมมติวาผูจัดการ
คนหนึ่งไดตอบสนองความตองการพื้นฐานของเขา ณ ระดับความสัมพันธแลวและในขณะนี้ได
พยายามจะตอบสนองความตองการการเจริญเติบโตของเขา ดวยเหตุผลหลายอยาง เชนขอจํากัดทาง
องคการ (งานที่ทาทายมีนอย) และการขาดโอกาสที่จะกาวหนา เขาไมสามารถตอบสนองความ
ตองการเหลานี้ได ตามทฤษฎีของแอลเดอรเฟอรแลว ความคับของใจของความตองการเจริญเติบโต
จะทําใหความตองการความสัมพันธของผูจัดการกลับมามีอิทธิพลในฐานะของสิ่งจูงใจอีกครั้งหนึ่ง

ประการที่สอง ทฤษฎี ERG ชี้ใหเห็นวาความตองการมากกวาหนึ่งระดับอาจจะเกิดขึ้นใน
ขณะเดียวกัน เราพบวาบุคคลสามารถถูกจูงใจพรอมกันไปดวยความตองการมากกวาหนึ่งระดับ 
ตัวอยางเชน ความตองการเงินเดือนที่เพียงพอ (ความตองการการดํารงชีวิตอยู) สามารถเกิดขึ้นได
ในขณะเดียวกับความตองการทางสังคม (ความตองการความสัมพันธ) และความตองการความคิด
สรางสรรค (ความตองการการเจริญเติบโต) ยิ่งกวานั้นแอลเดอรเฟอรไดพบวาลําดับความตองการ
จะแตกตางกันระหวางบุคคล ผูประกอบการอาจจะแสวงหาโอกาสและความทาทายใหม ๆ (ความ
ตองการการเจริญเติบโต) กอนที่จะกังวลใจกับความตองการ เชน ความหิว (ความตองการการ
ดํารงชีวิตอยู)

แอลเดอรเฟอรยืนยันวาเราสามารถมุงความตองการมากกวาหนึ่งอยางในขณะเดียวกัน 
ความตองการระดับต่ําไมจําเปนตองถูกตอบสนองอยางดี กอนที่เราจะมุงความตองการอยางอื่น แต
กระนั้นการตอบสนองความตองการระดับต่ําไดแลวสามารถชวยใหเรามีโอกาสมุงความสนใจไปยัง
ความตองการระดับสูงได ตัวอยางเชน พนักงานที่ไดยกเลิกอาหารเที่ยงไปและรูสึกหิวอยางมาก
อาจจะยังคงมุงที่การแกปญหาที่ทาทายของลูกคาอยู ในอีกทางหนึ่ง ณ เวลาหนึ่ง ความหิวอาจจะ
ขัดขวางความพยายามที่จะแกปญหาของพนักงานได
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ทฤษฎี X และทฤษฎี Y ของแมกเกรเกอร
ดักลาส แมกเกรเกอร (McGregor, 1985 อางถึงใน สมยศ นาวีการ, 2537, หนา 189-190) ให

แนวคิดวาในการบังคับบัญชาของผูบริหารแตละคนนั้นจะขึ้นอยูกับความเชื่อเกี่ยวกับผูใตบังคับ 
บัญชาวาเปนอยางไร การบริหารงานของเขาจะขึ้นอยูกับทัศนะและความคิดเห็นของเขาเองที่
เกี่ยวกับผูใตบังคับบัญชา ความตองการของผูใตบังคับบัญชา และแรงจูงใจของผูใตบังคับ บัญชา 
แมกเกรเกอรไดตั้งทฤษฎี X และทฤษฎี Y ขึ้นสรุปไดดังนี้

ทฤษฎี X ไดตั้งขอสมมติฐานวา “คนโดยพื้นฐานแลวจะมีลักษณะของความเกียจครานและ
หลีกเลี่ยงความรับผิดชอบ ดังนั้นจึงมีความจําเปนที่จะตองมีการบังคับใหทํางาน”

ทฤษฎี Y ไดตั้งขอสมมติฐานวา “คนโดยพื้นฐานแลวมีความขยันหมั่นเพียรใหความรวมมือ
และสนับสนุน มีความรับผิดชอบในหนาที่การงาน”

ผูบริหารที่เชื่อในทฤษฎี X ยอมจะใชมาตรการควบคุมผูใตบังคับบัญชาอยางใกลชิด จะใช
วิธีจูงใจดวยผลตอบแทนทางดานการเงิน และผลประโยชนพิเศษอื่น ๆ มีการคุกคามดวยการลงโทษ
เปนประการสําคัญ สวนผูบริหารที่เชื่อในทฤษฎี Y จะพยายามจัดสิ่งแวดลอมในการทํางานให
เหมาะสม สงเสริมใหผูใตบังคับบัญชาควบคุมตนเอง และจะสงเสริมการพัฒนาความสามารถของ
บุคคลเปนสําคัญ

ทฤษฎีนี้มีความสัมพันธกับทฤษฎีของมาสโลว ทฤษฎี X จะตั้งอยูบนสมมติฐานการ
ตอบสนองความตองการในระดับต่ําเทานั้น (ความตองการทางรางกายและความตองการความ
ปลอดภัย) ในการจูงใจบุคคลในองคการจึงคาดหมายเกี่ยวกับผูใตบังคับบัญชาวา
                        1) ปฏิบัติตามคําสั่งเทานั้น
                        2) มีความสนใจในการปรับปรุงงานนอยมาก
                        3) จะมีการหยุดพักหรือหลีกเลี่ยงงานมากที่สุดเทาที่จะทําได
                        4) ตองการผลตอบแทนทางดานการเงินเทานั้น

ทฤษฎี Y จะตั้งอยูบนสมมติฐานของการตอบสนองในระดับสูง (ความมีชื่อเสียงและความ
สมหวังในชีวิต) ในการจูงใจบุคคลในองคการจึงคาดหมายเกี่ยวกับผูใตบังคับบัญชาวา
                        1) ปฏิบัติงานมากกวาที่กําหนดให
                        2) ใหความสนใจในการปรับปรุงงานใหดีขึ้น
                        3) ไมยอมเสียเวลาในการทํางาน
                        4) ตองการใหเปนที่ยอมรับของผูอื่น
ทฤษฎีไหนเปนทฤษฎีที่ถูกตอง ทฤษฎี X หรือทฤษฎี Y คําตอบสําหรับคําถามนี้ยอมขึ้นอยูกับบุคคล
แตละคนที่มาเกี่ยวของ สถานการณ ลักษณะขององคการและปจจัยอื่น ๆ อยางไรก็ตาม จากการวิจัย
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จํานวนมากชี้ใหเห็นวาการใชแนวทางของทฤษฎี Y นั้นในระยะยาวแลวจะกอใหเกิดผลสําเร็จของ
งานไดมากกวา

ทฤษฎีของเฮอรซเบอรก (Herzberg’s Motivator-Hygiene Theory)
เฮอรซเบอรก (1959 อางถึงใน รังสิมา มั่นใจอารย, 2549, หนา 305 - 306) ไดเสนอทฤษฎี 2 

ปจจัย (Herzberg’s two theory) ในป 1959 ซึ่งทฤษฎีนี้เนนการสรางแรงจูงใจในการทํางานที่
เกี่ยวของกับความพึงพอใจและไมพึงพอใจในการทํางาน หรือหมายถึงการทํางานโดยหลักการของ
เจาของกิจการจะพยายามสรางความพึงพอใจใหกับพนักงาน การสรางการจูงใจใหมากนับเปนเรื่อง
ที่ยาก ทฤษฎีนี้ไดคนพบสาเหตุจูงใจ 2 สาเหตุ หรือ 2 องคประกอบจึงมักเรียกวาทฤษฎี 2 ปจจัย 
(Two – Factor Theory) ซึ่งก็คือ ปจจัยรักษา (Maintenance factors) หรือปจจัยสุขภาพอนามัย 
(Hygiene factors) และปจจัยการจูงใจ (Motivation factors หรือ motivators) โดยมีสาระสําคัญคือ

1. ปจจัยรักษา (Maintenance factors) หรือปจจัยสุขภาพอนามัย (Hygiene factors) เปน
ปจจัยที่มีอิทธิพลในการสรางความไมพึงพอใจในการทํางานหรือหมายถึงผูจัดการจะจูงใจ
ผูใตบังคับบัญชาจากความไมพอใจ เชน สถานภาพการทํางานมั่นคง นโยบายการบริหารของบริษัท 
การบังคับบัญชา ความสัมพันธระหวางบุคคล สภาพแวดลอมในการทํางาน เงิน ปจจัยเหลานี้ไมได
จูงใจใหพนักงานผลิตมากขึ้นแตปองกันไมใหผลิตลดลงสวน ปจจัยอนามัยจะรักษาแรงจูงใจใหอยู
ในระดับสูงและปองกันแรงจูงใจไมใหเกิดขึ้นในทางลบ สวนปจจัยที่มีผลในทางบวกตอแรงจูงใจ
ในการทํางานคือ โอกาสเจริญเติบโต ลักษณะงาน ความสําเร็จ การยกยองชมเชย ความรับผิดชอบ 
ความกาวหนา

2. ปจจัยการจูงใจ (Motivation factors หรือ motivators) เปนปจจัยที่มีอิทธิพลในการสราง
ความพึงพอใจในการทํางานซึ่งถือวาเปนปจจัยภายใน เหตุที่เรียกวาปจจัยปองกันความไมพอใจวา
เปนปจจัยอนามัยเพราะผลกระทบของปจจัยเหลานี้มีตอแรงงานคลายกับการรักษาอนามัยของคน 
เชน เมื่อคนเราเกิดมีบาดแผลขึ้นจะตองใสยารักษาใหหาย การใชยาไมไดทําใหแผลหายแตเพื่อ
ปองกันไมใหแผลเนา เปนการใชเพื่อใหกลับสูสภาพปกติเทานั้นในทางตรงกันขามถาหากปจจัย
อนามัยไมไดรับความสนใจสิ่งตาง ๆ จะเลวรายไปกวาเดิม เชน ผูที่มีสุขภาพดีก็ตองรับประทาน
อาหารดี ๆ จะไมชวยทําใหสุขภาพดีขึ้น ถาหากสุขภาพดีแลวแตถาไมรับประทานอาหารดีเขาจะเริ่ม
ปวยลงไดเสมอ
                  

ทฤษฎีความคาดหวัง (Expectancy Theory)
ทฤษฎีความคาดหวัง (ธฤต ศรีอรุโณทัย, 2542, หนา 26 – 29) เปนทฤษฎีที่มีมุมมองเกี่ยวกับ

บทบาทของการจูงใจอันนําไปสูความพึอพอใจที่ครอบคลุมกวางขวางทั้งสภาวะแวดลอมที่เกี่ยวกับ
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การทํางานทั้งหมด โดยสาระทฤษฎีนี้เชื่อวาแรงจูงใจของมนุษยจะเกิดขึ้นถาตนสามารถคาดหวังได
วาเมื่อทํางานสําเร็จแลว ก็จะไดรับสิ่งที่ตองการไดจากงานนั้น ทฤษฎีความคาดหวังเห็นวา คนเรา
ยอมมีเหตุผลที่จะคิดวา ตนตองทําอะไรบางจึงควรไดรับรางวัลผลตอบแทน และรางวัล
ผลตอบแทนตองมากเทาไรจึงลงมือทํางานนั้น อยางไรก็ดีทฤษฎีนี้มิไดมองแควาคนทํางานคิดอะไร 
แตยังพยายามเชื่อมความคิดดังกลาวเขากับพื้นฐานแวดลอมอื่นขององคการ ซึ่งรวมแลวมีอิทธิพล
ตอการทํางาน

ทฤษฎีความคาดหวังมีอยูหลายฉบับ (Versions) ที่นักทฤษฎีแตละคนนําเสนอโดยมีสาระที่
ตางกันเล็กนอย แตฉบับที่รูจักยอมรับกันมากเปนของวิคเตอร วรูม (Victor Vroom) ในป ค.ศ.1964 
และมีรากเหงามาจากแนวความคิดเกี่ยวกับประชาชน (cognition) ซึ่งถือเปนเรื่องของความคิดความ
เชื่อซึ่งนักจิตวิทยา เคอรท เลวิน (Kurt Levin) และเอ็ดวารด โทลแมน (Edward Tolman) ไดเสนอไว
และมีความคิดพื้นฐานที่วามนุษยนั้นยึดเหตุผลทางเศรษฐกิจ (rational – economic man)

ทฤษฎีที่วรูมเสนอมีแนวคิดสําคัญ 3 ประการ คือ
1. ความคาดหวังในความพยายาม (Expectancy) การทุมเทพลังกาย พลังความคิด เพียร

พยายามตั้งใจทํางานจะขึ้นกับความคาดหวังที่บุคคลนั้นคิดวา “ความพยายามอยูที่ไหนความสําเร็จ
ยอมอยูที่นั้น” คนที่เชื่อเชนนี้จึงเห็นวา เมื่อไรที่ตนตั้งใจทํางานยอมมีผลงานเกิดขึ้นแนนอน

2. ความคาดหวังในผลตอบแทนจากผลการปฏิบัติงาน (Instrumentality) เปนความเชื่อวา
ผลงานที่เกิดขึ้นจากการใชความพยายามดังกลาว จะเปนเครื่องมือหรือตัวการที่ทําใหตนไดรับ
รางวัลตอบแทน

3. ความมีคุณคาที่คูควร (Valence) ความพยายามจะขึ้นอยูกับความคาดหวังไกลถึงความมี
คาของผลตอบแทน (Value of Outcome) โดยรางวัลตอบแทนที่ไดรับจะตองมีมูลคาหรือคุณคาที่
เหมาะสมหรือมีความหมายกับตน

ทฤษฎีนี้จึงถูกเรียกวา VIE – Theory เพราะวามาจากคําวา Valance, Instrumentality, และ 
Expectancy

ในบางครั้งคนเชื่อวาถาตนใชความพยายามสูงแลวก็จะตองประสบความสําเร็จสูงตามไป
ดวย แตในบางกรณีแมจะใชความพยายามเพียงเล็กนอยก็อาจจะสงผลกระทบตามมาอยางมากมาย 
เชน การที่พนักงานเกิดเลินเลอติดตั้งชิ้นสวนเล็ก ๆ ลงในอุปกรณสําคัญที่ตองการความละเอียดสูง
ผิดพลาด เพราะเหตุที่ตั้งความคาดหวังต่ํา (Low expectancy) หรือเงื่อนไขการทํางานเชนนี้ไมจูงใจ
ใหเกิดการใหความพยายามมากขึ้น หรือแมวาพนักงานจะทํางานหนักและมีผลงานอยูในระดับสูงก็
ตาม แตถาผลตอบแทนหรือรางวัลที่ไดรับจากกรณีดังกลาวไมเหมาะสม ก็จะทําใหแรงจูงใจของ
พนักงานผูนั้นลดต่ําลง ดวยเหตุที่วา ผลงานที่ทําไมสามารถทําหนาที่เปนเครื่องมือ (Instrumental) 
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ใหไดรับรางวัลตามคาดหวัง มีกรณีตัวอยาง เชน พนักงานที่มีเงินเดือนเต็มขั้นสูงสุดของบริษัทแลว 
แ มจะเปนคนมีผลงานดีมากอนแตแรงจูงใจตองานดังกลาวก็อาจลดลงไดเชนกัน

สุดทายถึงแมพนักงานเชื่อวาการทํางานหนักของตนทําใหไดผลงานที่ดี ซึ่งจะสงผลให
ไดรับรางวัลตอบแทนที่เหมาะสมกับผลงานก็ตาม พนักงานผูนั้นก็อาจมีแรงจูงใจต่ําลงถารางวัลที่
ไดรับขาดความมีคุณคาที่คูควร (Valence) กับตน ตัวอยางเชน การมอบรางวัลเงินสด 1,000 บาท ให
มหาเศรษฐีพันลานยอมไมมีคุณคาอะไร แตถามอบเงินจํานวนเดียวกันเปนรางวัลตอบแทนกรรมกร
หาเชากินค่ําก็จะมีคุณคาและความหมายมหาศาล เปนตน

ทฤษฎีความคาดหวัง จึงสามารถสรุปเปนภาพรวมไดวา “แรงจูงใจเปนผลคูณที่เกิดขึ้นจาก
ตัวแปรที่เปนความเชื่อ 3 ประการ ไดแก ความคาดหวัง (Expectancy) ความเปนเครื่องมือ 
(Instrumentality) และความมีคุณคาที่คูควรของรางวัล (Valence) นอกจากนี้ทฤษฎียังยอมรับวามี
ปจจัยอื่นนอกจากแรงจูงใจที่สามารถมีอิทธิพลตอผลงาน (Job Performance) ที่ออกมา ถาตัวแปรทั้ง 
3 คือ ความคาดหวัง ความเปนเครื่องมือ และความมีคุณคาคูควรของรางวัลตางมีคาสูง ดังนั้นผลคูณ
ที่ไดออกมาคือ แรงจูงใจก็จะมีคาสูงตามไปดวย แตในกรณีที่มีตัวแปรใดตัวแปรหนึ่งดังกลาวมีคา
เปนศูนย ดังนั้นผลคูณของตัวแปรทั้ง 3 ที่ได ก็ยอมมีคาศูนยไปดวย ซึ่งหมายความวา กรณีนี้
แรงจูงใจที่ไดมีคาต่ําเปนศูนย ยกตัวอยาง เชน แมพนักงานจะเชื่อวา การใชความพยายามของตนสูง
จะไดผลงานออกมาดี ซึ่งสงผลใหไดรางวัลตอบแทนดีดวย แตถารางวัลตอบแทนที่ไดรับจริงไมมี
คุณคาเหมาะสมคูควรกับผลงานหรือที่พนักงานเชื่อวาควรไดรับแลวระดับความพึงพอใจของ
พนักงานอาจต่ําลงจนเปนศูนยก็ได

อย างไรก็ตามจากภาพดังกลาว  แมว าแรงจูงใจจะมีความสํ าคัญตอผลงาน ( Job 
performance) และความพึงพอใจของผูปฏิบัติงานที่ออกมาก็ตาม แตทฤษฎีความคาดหวังยอมรับวา
ยังมีปจจัยอื่นที่มีความสําคัญไมนอยตอผลงาน เชนกัน ไดแก

1. ทักษะความสามารถของพนักงาน (Skills and abilities of employees) ซึ่งเปนความจริงวา
แตละคนจะเหมาะสมกับงานไมเหมือนกันเพราะมีความแตกตางกันทางดานทักษะและ
ความสามารถ จึงเกิดหลักการทางบริหารวา “Put the right man on the right job” หรือ “จัดคนให
ตรงกับงาน” ซึ่งจะเห็นไดงายจากการคัดนักกีฬา เชน นักบาสเกตบอลตองสูง คลองแคลว แข็งแรง 
แตนักยิมนาสติกไมสูแตคลองแคลว แข็งแรงและทรงตัวดี เปนตน

2. การรับรูบทบาทของตนเอง (Role perceptions) ทฤษฎีความคาดหวังเห็นวาถาพนักงานมี
ความรูความเขาใจตองานที่รับผิดชอบไดดี จะทําใหผลงานดีไปดวย กลาวคือ ความเขาใจบทบาท
หนาที่ในงานของพนักงานตองตรงกับบทบาทหนาที่ซึ่งกําหนดโดยงาน ดังนั้นการไมเขาใจหนาที่ที่
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แทจริงจึงเปนปญหาพฤติกรรมองคการอยางหนึ่งที่ทําใหพนักงานมีแรงจูงใจถดถอยลงและองคการ
ไดผลงานที่ไมดีดวยเชนกัน

3. การไดรับโอกาสในการทํางาน (Opportunities of perform job) แมวาพนักงานจะมี
ความรูความสามารถสูง ตั้งใจที่จะทํางาน แตถาไมมีโอกาสไดใชความสามารถ เชน ถูกกําหนด ให
อยูในงานที่ไมตรงกับความสามารถที่มี ถูกกีดกันไมใหมีโอกาสแสดงความสามารถเพราะเหตุจาก
การเมืองภายใน ถูกใหรับผิดชอบงานสําคัญ โดยไมใหทรัพยากรสนับสนุนการทํางาน เปนตน 
เหลานี้ลวนเปนเรื่องของโอกาสทั้งสิ้น ซึ่งมีสวนกระทบตอผลงานและกําลังใจของพนักงานทั้งสิ้น

จึงสามารถสรุปเปนประเด็นสําคัญในที่นี้ไดวา ทฤษฎีความคาดหวังถือวาเปนเพียงปจจัย
หนึ่งที่กระทบผลงาน แตเมื่อรวมกับปจจัยอื่น เชน ทักษะและความสามารถของพนักงาน 
ความสามารถเขาใจตอบทบาทหนาที่รับผิดชอบของพนักงานและการไดรับโอกาสดีที่เหมาะสม
แลว เชื่อวาผลงานของพนักงานยอมดีตามไปดวย

มีงานวิจัยมากมายเกี่ยวกับทฤษฎีความคาดหวัง โดยเฉพาะเพื่อสรางความเขาใจเกี่ยวกับ
พฤติกรรมในองคการแบบตาง ๆ อยางกวางขวาง ทฤษฎีนี้จึงเปนที่ยอมรับในแงที่ใหคําแนะนําเชิง
ปฏิบัติแกผูบริหาร

6.  ผลงานที่เกี่ยวของ
ศิริวรรณ ตัณฑเวชกิจ (2541) ศึกษาเปรียบเทียบวัฒนธรรมสังคมและวัฒนธรรมองคกรใน

ธุรกิจบริษัทขามชาติ กรณีศึกษา กลุมบริษัทสีโจตัน 4 แหง คือ สํานักงานใหญ นอรเวยบริษัท
เครือขายไทย มาเลเซียและสิงคโปร โดยมีกลุมตัวอยางประกอบดวยผูบริหารทองถิ่นระดับจัดการ
จํานวนทั้งสิ้น 107 คน จากการวิจัยสามารถสรุป ไดดังนี้ความจําเปนที่บริษัทขามชาติที่ตองคํานึงถึง
บทบาทของลักษณะวัฒนธรรมสังคมทองถิ่นในแตละประเทศที่ไปลงทุนองคกรที่จะประสบ
ความสําเร็จควรใหความสําคัญกับโปรแกรมการคัดเลือกบุคลากรและการจัดฝกอบรม จะชวยลด
ระยะเวลาในความพึงพอใจของพนักงานใหแกผูบริหารตางชาติและพนักงานทองถิ่น ซึ่งมาจาก
ลักษณะวัฒนธรรมสังคมที่แตกตางกันและเขามาอยูรวมกันในวัฒนธรรมองคกรเดียวกัน นอกจากนี้
บริษัทขามชาติควรใหความสําคัญตอการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดลอม ซึ่งมีผลกระทบตอการ
เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคกร

วรรณกนก สุกวรรณรัตน (2548) ศึกษาเรื่อง กระบวนความพึงพอใจของพนักงานในการ
สื่อสารองคกรของผูบริหารชาวตางชาติ กรณีศึกษาจังหวัดเชียงราย การศึกษาครั้งนี้มีวัตถุประสงค
เพื่อศึกษากระบวนการยายถิ่น ความพึงพอใจของพนักงาน และปจจัยที่มีอิทธิพลตอความตั้งใจที่จะ
อยูถาวรของผูบริหารชาวตางชาติ ในจังหวัดเชียงรายผลการวิจัยสรุปไดดังนี้ ผูบริหารชาวตางชาติมี
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ความพึงพอใจของพนักงานในดานความสัมพันธระหวางบุคคลองคกร เศรษฐกิจและแบบแผนการ
ใชจาย ตามระยะเวลาการอยูอาศัยที่เพิ่มขึ้น ความตั้งใจที่จะอยูถาวรของแรงงานพมามีประมาณ 2 
ใน 3 โดยปจจัยที่มีอิทธิพลตอความตั้งใจที่จะอยูถาวรสูงสุดในกลุมแรงงานที่พักอาศัยตั้งแต 2 ปขึ้น
ไป คือ ความพึงพอใจของพนักงานในการอยูอาศัยใหเขากับชุมชนและสังคมในกลุมแรงงานที่พัก
อาศัยตั้งแต 2 ปขึ้นไป คือ ความพึงพอใจของพนักงานในการอยูอาศัยใหเขากับชุมชนและสังคมใน
จังหวัดเชียงราย และกลุมที่พักอาศัยต่ํากวา 2 ป พบวา ปจจัยภูมิหลังและเครือขายครอบครัวและ
เครือญาติที่เชื่อมโยงดวยความผูกพันระหวางประเทศบานเกิด และจังหวัดเชียงราย มีอิทธิพลตอ
ความตั้งใจอยูถาวรมากที่สุด ดังนั้น รัฐบาลควรใหความสนใจตอขอคนพบดังกลาว ควรมีนโยบาย
รองรับผูบริหารชาวตางชาติ ที่ผสมกลมกลืนกับคนในพื้นที่แลว ควรมีนโยบายที่ชัดเจนตอการ
แกไขปญหาและสามารถนําไปบริหารจัดการกับสถานการณที่เกิดขึ้น และควรเปนนโยบายที่มี
ความแตกตางในระหวางกลุมผูบริหารชาวตางชาติ ทั้งนี้เพื่อจัดการกับปญหาเฉพาะกลุมที่แตกตาง

สุมนทิพย ใจเหล็ก (2541) ศึกษาเปรียบเทียบคุณภาพชีวิตการทํางานของลูกจางในบริษัท
ไทยกับลูกจางในบรรษัทขามชาติญี่ปุน เพื่อเปนแนวทางในการสงเสริมและพัฒนาคุณภาพชีวิตการ
ทํางานของลูกจาง โดยศึกษาเฉพาะลูกจางในอุตสาหกรรมอุปโภคและบริโภค ผลการศึกษาลูกจาง
ในบริษัทไทยกับลูกจางในบรรษัทขามชาติญี่ปุน ลูกจางในบรรษัทขามชาติญี่ปุนมีคุณภาพชีวิตการ
ทํางานที่ดีกวาลูกจางไทยในประเด็น รายไดเฉลี่ยตอเดือน การทําสัญญาจางเปนลายลักษณอักษร
วันหยุดตามประเพณี วันพักผอนประจําป การไดรับขึ้นคาจางประจําปสวัสดิการสถานประกอบการ
การสงเสริมการใชเวลาวางจากสถานประกอบการโดยการจัดสถานที่และอุปกรณสําหรับเลนกีฬา
การเปนสมาชิกของกลุมในสังคม และความสอดคลองทางสังคมของชีวิตการทํางานคุณภาพชีวิต
การทํางานอันพึงประสงคที่ลูกจางในบรรษัทขามชาติญี่ปุนตองการมากกวาลูกจางในบริษัทไทย คือ
ชั่วโมงการทํางานใน 1 วัน เวลาพัก วันหยุดตามประเพณี วันพักผอนประจําป วันลาปวยโดยไดรับ
คาจาง วันลากิจโดยไดรับคาจาง คณะกรรมการลูกจางคณะกรรมการประจําหนวยงาน การได
ทํางานที่นาสนใจและทาทายความสามารถ การเปลี่ยนแปลงลักษะงานใหมีความพึงพอใจมากขึ้น
โอกาสในการรับตําแหนงสูงสุดในหนาที่การงานตามหนาที่ตั้งเปาหมายไว การสงเสริมการใชเวลา
วางจากสถานประกอบการ โดยจัดสถานที่และอุปกรณสําหรับการเลนกีฬารวมทั้งจัดแขงขันกีฬา
การจัดกิจกรรมทางศาสนา สําหรับคุณภาพชีวิต การทํางานอันพึงประสงคที่ลูกจางในบริษัทไทย
ตองการมากกวาลูกจางในบรรษัทขามชาติญี่ปุน คือ วันทํางานใน 1 สัปดาห และวันลาเพื่อ
อุปสมบท

ดัชนี จรัสโชติพินิต (2536) ความพึงพอใจของพนักงานของแรงงานไทยในภาค 
อุตสาหกรรม กรณีศึกษาเฉพาะแรงงานไทยในอุตสาหกรรมทอผา ผลการศึกษา พบวา ลักษณะทาง
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ประชากรศาสตรมีความสัมพันธกับความพึงพอใจในการทํางานของแรงงานในอุตสาหกรรมทอผา
ในภาพรวมพบวา พนักงานชาวไทยที่ทํางานในอุตสาหกรรมทอผา มีความพึงพอใจในการทํางาน
แตกตางกัน แตหากแยกเปนแตละประเด็น จะพบวา ความพึงพอใจทางดานโอกาสกาวหนา และ
ดานความมั่นคงในการทํางาน จะไมมีความแตกตางกัน

สารินทรัตน สวัสดิพฤกษา (2543) ศึกษาถึงความพึงพอใจของพนักงานของพนักงานใน
บริษัทประกันภัยที่มีบริษัทตางชาติเขารวมทุน ผลจากการศึกษาพบวาพนักงานสามารถปรับตัวไดดี
ทั้งผูบริหาร เพื่อนรวมงาน และลักษณะของงาน เกี่ยวเนื่องกับระบบงาน นโยบายการทํางาน การ
บริหารงานของผูบริหาร ความสัมพันธกับเพื่อนรวมงาน ความมั่นคงของชีวิต มีสวนเกี่ยวของตอ
ความพึงพอใจของพนักงานในการทํางาน สวนปจจัยทางดาน เพศ อายุ การศึกษา สถานภาพ
ครอบครัว ระยะเวลาในการทํางาน ตําแหนงของงาน ไมมีสวนเกี่ยวของในความพึงพอใจของ
พนักงาน

รัฐกิตติ์ เลิศวิศววาณิชย (2545) ศึกษาเปรียบเทียบรูปแบบการเจรจาตอรองของญี่ปุน-ไทย
ทําการเปรียบเทียบทัศนคติของพนักงานระดับหัวหนาชาวญี่ปุนและชาวไทยตอการเจรจาตอรอง
จากผลการศึกษา รูปแบบการเจรจาตอรองของญี่ปุนและไทยมีลักษณะใกลเคียงดันทั้ง 2 ฝายนิยม
การเจรจาตอรองเปนทีม การใหความสําคัญตอสถานะทางสังคม การสรางความไววางใจตอคูเจรจา
ประเด็นที่แตกตาง ในเรื่องของ คนไทยใหความสําคัญตอการสื่อสารแบบใชคําพูดมากกวาคนญี่ปุน
และคนไทยสามรถตัดสินใจไดดวยตนเองมากกวาคนญี่ปุน จากการทดสอบจากแบบสอบถาม
พบวาเพศ อายุ ระดับการศึกษา และระยะเวลาการปฏิบัติงาน มีความสัมพันธกับรูปแบบการเจรจา
ตอรองในทุกประเด็น

วนิดา พรพิรุฬห (2547) ศึกษาเรื่อง การเปรียบเทียบความแตกตางดานวัฒนธรรมองคกร
ระหวางบริษัทญี่ปุนกับบริษัทอเมริกันในประเทศไทย จากผลการศึกษาสามารถไดวา บริษัท
อเมริกัน และบริษัทญี่ปุนมีลักษณะพื้นฐานทางสังคม ที่แตกตางในลักษณะความเปนเพศลักษณะ
ความเปนปจเจกบุคคล ลักษณะเนนความมีมนุษยธรรม ลักษณะการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน
ลักษณะเนนความสําเร็จ ลักษณะเนนอนาคต และลักษณะความเปนสวนรวม แตมีลักษณะการใช
อํานาจที่ไมแตกตางกัน เมื่อทําการศึกษาอยางละเอียดพบวา มีความแตกตางดานการใชอํานาจ
บริษัทญี่ปุนมีลักษณะความหลีกเลี่ยงความไมแนนอน และความเปนสวนรวมอยูมากเชน การเชื่อ
ฟงผูมีประสบการณหรือผูที่อาวุโสกวา การปฎิบัติตามกรอบที่มีอยูเพื่อลดความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้น
เปนผลสืบเนื่องมากจากระบบขั้นตามความอาวุโสและลักษณะกลุมของคนญี่ปุน ทําใหคนเกงมี
โอกาสแสดงความคิดเห็น และคนเกงไมสามารถอยูรอดได ผลการวิเคราะหองคประกอบ สามารถ
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สรุปปจจัยได 3 ปจจัยคือ ความเปนเอกภาพและมีกําลังขับเคลื่อนขององคกร ระดับความเขมขนของ
ปญหาทางดานวัฒนธรรม และระดับของการใชอํานาจในการบริหารองคกร
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บทที่ 3
ระเบียบวิธีการศึกษา

รูปแบบการศึกษา

การศึกษาเรื่อง “การศึกษาความพึงพอใจของพนักงานคนไทย ตอการบริหารงานตาม
วัฒนธรรมองคกรบรรษัทญี่ปุน” เปนการศึกษาเชิงสํารวจ โดยกําหนดวิธีการศึกษาออกเปน 2 วิธี
ดังนี้

1. ศึกษาจากเอกสาร (Document Study) ทําการศึกษาจากเอกสารที่เกี่ยวของหนังสือ
บทความ วารสาร สิ่งพิมพ ขอมูลทางอินเตอรเน็ต สารนิพนธ วิทยานิพนธ เปนตน

2. ศึกษาจากภาคสนาม (Field Survey) โดยการแจกแบบสอบถามใหกับกลุมตัวอยางใน
การศึกษา

เครื่องมือที่ใชในการศึกษา

ผูศึกษาใชแบบสอบถามเปนเครื่องมือในการเก็บรวบรวมขอมูลจากกลุมตัวอยางของ
พนักงานภายใตระบบการบริหารแบบญี่ปุนโดยแบงเนื้อหาแบบสอบถามเปน 3 สวน ดังนี้

สวนที่ 1 ขอมูลทั่วไป ไดแก เพศ อายุ ระดับการศึกษา ประสบการณการทํางานรายได และ
อายุงาน

สวนที่ 2 ปจจัยที่มีผลตอความพึงพอใจของพนักงานของพนักงานภายใตระบบการบริหาร
แบบญี่ปุน

สวนที่ 3 ขอคิดเห็นและขอเสนอแนะ

วิธีการรวบรวมขอมูล

การศึกษาในครั้งนี้ผูศึกษาใชวิธีการแจกแบบสอบถามใหกลุมตัวอยางพนักงานบริษัทญี่ปุน
A จํานวน 500 ชุด และเก็บแจกแบบสอบถามระหวางวันที่ 1-28 มีนาคม 2554 ตามขั้นตอนตอไปนี้

1. สงแบบสอบถามใหพนักงานพนักงานบริษัทญี่ปุน A ยานเพลินจิต สุขุมวิท อโศก นิคม
อุตสาหกรรมอยุธยา นิคมอุตสาหกรรมชลบุรี  นิคมอุตสหกรรมกบินบุรี ไปยังแผนกตาง โดยทํา
การสุมตัวอยาง และรอรับแบบสอบถามกลับคืนมา หรือใหพนักงานฝากแบบสอบถามไวกับ
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พนักงานตอนรับของบริษัทฯ และทําการนัดรับแบบสอบถามทั้งหมด ใชระยะเวลาประมาณ 4
สัปดาห

2. เมื่อไดรับแบบสอบถาม ทําการเก็บรวบรวมขอมูลและวิเคราะหขอมูล

ประชากรที่ศึกษา

ประชากรในการศึกษาครั้งนี้คือ พนักงานในบริษัทญี่ปุน จํานวน 500 คน

วิธีการวิเคราะหขอมูล

วิธีการวิเคราะหขอมูลดวยโปรแกรมสําเร็จรูป SPSS โดยคาสถิติที่ใชในการวิเคราะหไดแก
การแจกแจงความถี่หาคารอยละ (Percentage) คาเฉลี่ย (Mean) สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) 
การศึกษาครั้งนี้ใชแบบสอบถามเปนเครื่องมือในการเก็บขอมูลจากกลุมตัวอยาง โดยแบงออกเปน 3 
สวนดังนี้

สวนที่ 1 ขอมูลทั่วไป ไดแก เพศ อายุ สถานภาพสมรส ระดับการศึกษา อายุงานตําแหนง
งาน และรายได

สวนที่ 2 ขอมูลดานปจจัยที่มีผลตอความพึงพอใจของพนักงานภายใตระบบการบริหาร
แบบญี่ปุนที่มีแบบมาตราสวนประเมินคาตามแบบของลิเคอรท (Likert Scales) ซึ่งขอยอยแตละขอ
มีคาคะแนนดังนี้

ไมเห็นดวยอยางยิ่ง เทากับ 1
ไมเห็นดวย เทากับ 2
เห็นดวย เทากับ 3
เห็นดวยอยางยิ่ง เทากับ 4

จากนั้นหาคาเฉลี่ย (Mean) และคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) แปล
ความหมายของคาเฉลี่ย โดมีหลักเกณฑดังนี้

คะแนนสูงสุด – คะแนนต่ําสุด
คะแนนสูงสุด

01.00–01.75 หมายถึง ไมเห็นดวยอยางยิ่ง
01.76–02.50 หมายถึง คอนขางไมเห็นดวย
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02.51–03.25 หมายถึง คอนขางเห็นดวย
03.26–04.00 หมายถึง เห็นดวยอยางยิ่ง

การกําหนดคาแตกตางทางสถิติ โดยกําหนดความแตกตางที่คาเฉลี่ยเกิน 0.15
สวนที่ 3 ขอคิดเห็นและขอเสนอแนะ คําถามมีลักษณะปลายเปด เพื่อใหผูตอบ

แบบสอบถามแสดงความคิดเห็นเพิ่มเติมตอความพึงพอใจของพนักงานภายใตระบบการบริหาร
แบบญี่ปุน
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บทที่ 4
ผลการศึกษา

การศึกษา เรื่อง “การศึกษาความพึงพอใจของพนักงานคนไทย ตอการบริหารงานตาม
วัฒนธรรมองคกรบรรษัทญี่ปุน” เปนการศึกษาเชิงปริมาณ โดยผูศึกษาไดทําการเก็บรวบรวมขอมูล
จากแบบสอบถามจากพนักงานภายใตระบบการบริหารแบบญี่ปุน จํานวน 500 ตัวอยาง ซึ่งผูศึกษา
ขอนําเสนอขอมูลดังนี้

1. ขอมูลทางสถิติของกลุมตัวอยาง ไดแก
- ขอมูลความถี่ และรอยละ ของขอมูลทั่วไป
- ขอมูลความถี่ รอยละ คาเฉลี่ย และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานของปจจัยความพึง

พอใจของพนักงานคนไทย ตอการบริหารงานตามวัฒนธรรมองคกรบรรษัทญี่ปุน 
- ขอมูลความถี่ และรอยละเกี่ยวกับขอเสนอแนะ ปญหาและอุปสรรคในความพึง

พอใจของพนักงาน
2. การทดสอบสมมติฐาน
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ขอมูลทางสถิติของกลุมตัวอยาง
ตารางที่4.1: ความถี่ และรอยละของขอมูลทั่วไป

ขอมูลทั่วไป จํานวน รอยละ
เพศ ชาย 280 56.00

หญิง 220 44.00
รวม 500 100.00

อายุ ไมเกิน 25 ป 244 48.80
26-35 ป 135 27.00
36-45 ป 68 13.60
46 ปขึ้นไป 53 10.60
รวม 500 100.00

สถานภาพ โสด 312 62.40
สมรส 168 33.60
หยาราง/หมาย 20 4.00
รวม 500 100.00

ระดับการศึกษา
ปริญญาตรีหรือ
เทียบเทา

472 94.40

ปริญญาโท 28 5.60
รวม 500 100.00

อายุงานในองคกรที่ทําอยู
นอยกวา 1 ป 87 17.40
1-2 ป 204 40.80
3-4 ป 155 31.00
4 ปขึ้นไป 54 10.80
รวม 500 100.00

ตําแหนงงานในปจจุบัน Managerial 50 10.00
Non-Managerial 239 47.80
Assisting staff 196 39.20
Contractual 15 3.00
รวม 500 100.00

ตาราง 4.1 (ตอ)
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ตารางที่4.1(ตอ): ความถี่ และรอยละของขอมูลทั่วไป
ขอมูลทั่วไป จํานวน รอยละ

รายไดรวมตอเดือน 10,000-15,000 บาท 137 27.40
15,001-20,000 บาท 192 38.40
20,001-25,000 บาท 137 27.40
25,001 บาทขึ้นไป 34 6.80
รวม 500 100.00

จากตาราง 4.1 ความถี่ และรอยละของขอมูลทั่วไป พบวา พนักงานสวนใหญเปนเพศชาย 
รอยละ 56.00 และเปนเพศหญิงรอยละ 44.00

สวนใหญมีอายุ ไมเกิน 25 ป รอยละ 48.80 รองลงมาคืออายุ 26-35 ป รอยละ 27.00 อายุ 36-
45 ป รอยละ 13.60 และมีอายุ 46 ปขึ้นไป รอยละ 10.60 ซึ่งสวนใหญมีสถานภาพโสด รอยละ 62.40 
รองลงมาคือสมรสแลว รอยละ 33.60 และหยาราง/หมาย รอยละ 4.00 สวนใหญมีการศึกษาระดับ
ปริญญาตรีหรือเทียบเทา รอยละ 94.40 และระดับปริญญาโท รอยละ 5.60

พนักงานสวนใหญมีอายุงานในองคที่ทําอยู ณ ปจจุบันประมาณ 1-2 ป รอยละ 40.80 
รองลงมาคือ ประมาณ 3-4 ป รอยละ 31.00 อายุงานนอยกวา 1 ป รอยละ 17.40 และอายุงาน 4 ปขึ้น
ไป รอยละ 10.80 โดยสวนใหญทํางานในตําแหนง Non-Managerial รอยละ 47.80 รองลงมาคือ
ตําแหนง Assisting staff รอยละ 39.20 ตําแหนง Managerial รอยละ 10.00 และตําแหนง 
Contractual รอยละ 3.00 และพนักงานสวนใหญมีรายไดตอเดือนเทากับ 15,001-20,000 บาท รอย
ละ 38.40 รองลงมาคือรายไดเทากับ 10,000-15,000 บาท และ 20,001-25,000 บาท ในสัดสวนที่
เทากันคือรอยละ 27.40 และรายได 25,001 บาทขึ้นไป รอยละ 6.80
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ขอมูลดานความพึงพอใจของพนักงานคนไทย ที่มีตอการบริหารงานตามวัฒนธรรมองคกรบริษัท
ญี่ปุน
ตารางที่4.2: ความถี่ รอยละ คาเฉลี่ย และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานของขอมูลดานความพึงพอใจของ

     พนักงานคนไทย ที่มีตอการบริหารงานตามวัฒนธรรมองคกรบริษัทญี่ปุน
ความพึงพอใจของพนักงาน คาเฉลี่ย S.D. ระดับความพึงพอใจ

ความพึงพอใจของพนักงาน 2.78 0.512 คอนขางเห็นดวย
ความพึงพอใจดานสังคม 2.51 0.751 คอนขางเห็นดวย
ความพึงพอใจดานสภาพการทํางาน 2.42 0.764 คอนขางไมเห็นดวย
ความพึงพอใจดานสภาพแวดลอมในการทํางาน 2.72 0.702 คอนขางเห็นดวย
ความพึงพอใจดานระบบการบริหารแบบญี่ปุน 2.65 0.533 คอนขางเห็นดวย

ความพึงพอใจโดยรวม 2.62 0.541 คอนขางเห็นดวย

จากตาราง 4.2 ปจจัยที่มีผลตอความพึงพอใจของพนักงานคนไทยที่มีตอการบริหารงาน
ตามวัฒนธรรมองคกรบริษัทญี่ปุน พบวาพนักงานสวนใหญมีความพึงพอใจโดยรวมอยูในระดับที่
คอนขางเห็นดวย (คาเฉลี่ย 2.62) โดยมีความพึงพอใจของพนักงานมากที่สุด อยูในระดับคอนขาง
เห็นดวย (คาเฉลี่ย 2.78) รองลงมาคือ ความพึงพอใจในสภาพแวดลอมในการทํางานอยูในระดับ
คอนขางเห็นดวย (คาเฉลี่ย 2.72) ความพึงพอใจดานระบบการบริหารแบบญี่ปุน อยูในระดับ
คอนขางเห็นดวย (คาเฉลี่ย 2.65) ความพึงพอใจดานสังคม อยูในระดับคอนขางเห็นดวย (คาเฉลี่ย 
2.51) และความพึงพอใจดานสภาพการทํางาน อยูในระดับคอนขางไมเห็นดวย (คาเฉลี่ย 2.42) 
ตามลําดับ
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ตารางที่4.3: ความถี่ รอยละ คาเฉลี่ย และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานของขอมูลดานความพึงพอใจของ
     พนักงานคนไทย ที่มีตอการบริหารงานตามวัฒนธรรมองคกรบริษัทญี่ปุน จําแนกตาม
     ความพึงพอใจของพนักงาน

ความพึงพอใจของ
พนักงาน

ไมเห็นดวย
อยางยิ่ง

คอนขางไมเห็น
ดวย

คอนขางเห็นดวย เห็นดวยอยางยิ่ง คาเฉลี่ย S.D ระดับ
ความพึง

พอใจn % n % n % n %

ทานสามารถปรับตวัให
เขากับเพื่อนรวมงาน

4 .80 12 2.40 276 55.20 208 41.60 3.37 0.575 เห็นดวย
อยางยิ่ง

ทานสามารถปรับตวั
ทํางานรวมกับหัวหนาชาว
ญี่ปุนได

147 29.40 167 33.40 159 31.80 27 5.40 2.13 0.901 คอนขาง
ไมเห็นดวย

ทานสามารถปรับตวักับ
หัวหนาชาวญี่ปุนคนใหม
เมื่อมีการปรับเปลี่ยน
หัวหนา

24 4.80 132 26.40 246 49.20 98 19.60 2.83 0.791 คอนขาง
เห็นดวย

รวม 2.78 0.513 คอนขาง
เห็นดวย

จากตาราง 4.3 ปจจัยที่มีผลตอความพึงพอใจของพนักงานคนไทยที่มีตอการบริหารงาน
ตามวัฒนธรรมองคกรบริษัทญี่ปุน จําแนกตามความพึงพอใจของพนักงาน พบวาความพึงพอใจของ
พนักงานโดยรวมอยูในระดับที่คอนขางเห็นดวย (คาเฉลี่ย 2.78) โดยมีความพึงพอใจดาน
ความสามารถปรับตัวใหเขากับเพื่อนรวมงานมากที่สุด อยูในระดับที่คอนขางเห็นดวย (คาเฉลี่ย 
3.37) รองลงมาคือสามารถปรับตัวกับหัวหนาชาวญี่ปุนคนใหม เมื่อมีการปรับเปลี่ยนหัวหนา อยูใน
ระดับที่คอนขางเห็นดวย (คาเฉล่ีย 2.83) และสามารถปรับตัวทํางานรวมกับหัวหนาชาวญี่ปุนได อยู
ในระดับที่คอนขางไมเห็นดวย (คาเฉลี่ย 2.13) ตามลําดับ
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 ตารางที่4.4: ความถี่ รอยละ คาเฉลี่ย และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานของขอมูลดานความพึงพอใจของ
      พนักงานคนไทย ที่มีตอการบริหารงานตามวัฒนธรรมองคกรบริษัทญี่ปุนจําแนกตาม
      ความพึงพอใจดานสังคม

จากตาราง 4.4 ปจจัยที่มีผลตอความพึงพอใจของพนักงานคนไทยที่มีตอการบริหารงาน
ตามวัฒนธรรมองคกรบริษัทญี่ปุน จําแนกตามความพึงพอใจดานสังคม พบวาพนักงานสวนใหญมี
ความพึงพอใจดานสังคมโดยรวมอยูในระดับคอนขางไมเห็นดวย (คาเฉลี่ย 2.51) โดยมีความพึง
พอใจดานคิดวาความพึงพอใจของพนักงานดานวัฒนธรรมองคกรสงผลตอความพึงพอใจของ
พนักงานในการทํางานของทานมากที่สุด อยูในระดับที่คอนขางเห็นดวย (คาเฉลี่ย 2.75) รองลงมา
คือดานสามารถปรับตัวใหเขากับบรรยากาศการทํางานกับหัวหนาชาวญี่ปุนเปนไปดวยดี อยูใน
ระดับที่คอนขางเห็นดวย (คาเฉลี่ย 2.74) ดานสามารถปรับตัวโดยไดรับการยอมรับจากเพื่อน

ความพึงพอใจดานสังคม ไมเห็นดวย
อยางยิ่ง

คอนขาง
ไมเห็นดวย

คอนขาง
เห็นดวย

เห็นดวย
อยางยิ่ง

คาเฉลี่ย S.D ระดับ
ความพึง

พอใจn % n % n % n %

ทานสามารถปรับตัวใหเขา
กับบรรยากาศการทํางาน
กับหัวหนาชาวญี่ปุน
เปนไปดวยดี

54 10.80 122 24.40 223 44.60 101 20.20 2.74 0.901 คอนขาง
เห็นดวย

ทานคิดวาความพึงพอใจ
ของพนักงานดาน
ภาษาอังกฤษมีความสําคัญ
ในการทํางานรวมกับ
หัวหนาชาวญี่ปุนมากกวา
ภาษาอื่น

165 33.00 196 39.20 74 14.80 65 13.00 2.07 0.996 คอนขาง
ไมเห็น

ดวย

ทานคิดวาความพึงพอใจ
ของพนักงานดาน
วัฒนธรรมองคกรสงผลตอ
ความพึงพอใจของ
พนักงานในการทํางาน
ของทาน

57 11.40 129 25.80 195 39.00 119 23.80 2.75 0.944 คอนขาง
เห็นดวย

ทานสามารถปรับตัวโดย
ไดรับการยอมรับจากเพื่อน
รวมงาน

108 21.60 123 24.60 181 36.20 88 17.60 2.49 1.017 คอนขาง
ไมเห็น

ดวย
รวม 2.51 0.751 คอนขาง

ไมเห็น
ดวย
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รวมงาน อยูในระดับที่คอนขางไมเห็นดวย (คาเฉลี่ย 2.49) และดานคิดวาความพึงพอใจของ
พนักงานดานภาษาอังกฤษมีความสําคัญในการทํางานรวมกับหัวหนาชาวญี่ปุนมากกวาภาษาอื่น อยู
ในระดับที่คอนขางไมเห็นดวย (คาเฉลี่ย 2.07) ตามลําดับ

ตารางที่4.5 ความถี่ รอยละ คาเฉลี่ย และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานของขอมูลดานความพึงพอใจของ
     พนักงานคนไทย ที่มีตอการบริหารงานตามวัฒนธรรมองคกรบริษัทญี่ปุน จําแนกตาม
     ความพึงพอใจดานสภาพการทํางาน

ความพึงพอใจ ดานสภาพการ
ทํางาน

ไมเห็นดวย
อยางยิ่ง

คอนขาง
ไมเห็นดวย

คอนขาง
เห็นดวย

เห็นดวย
อยางยิ่ง

คาเฉลี่ย S.D ระดับ
ความพึง

พอใจn % n % n % n %
ทานสามารถปรับตัวโดยกลาแสดง
ความคิดเห็นในองคกร

171 34.20 177 35.40 106 21.20 46 9.20 2.05 0.959 คอนขาง
ไมเห็นดวย

ทานสามารถปรับตัวดานการสราง
มนุษยสัมพันธที่ดีกับเพื่อนรวมงาน

272 54.40 93 18.60 74 14.80 61 12.20 1.84 1.076 คอนขาง
ไมเห็นดวย

ทานสามารถปรับตัวโดยไดรับการ
ยกยอง ชมเชย จากเพื่อนรวมงาน

104 20.80 86 17.20 183 36.60 127 25.40 2.66 1.071 คอนขาง
เห็นดวย

ทานสามารถปรับตัวโดยไดรับการ
ยกยอง ชมเชย จากหัวหนา

106 21.20 94 18.80 225 45.00 75 15.00 2.53 0.987 คอนขาง
เห็นดวย

ทานสามารถปรับตัวในองคกรที่มี
การแขงขันหลากหลายดาน

173 34.60 129 25.80 108 21.60 90 18.00 2.23 1.109 คอนขาง
ไมเห็นดวย

ทานสามารถปรับตัวในงานที่
รับผิดชอบ ณ ปจจุบัน

93 18.60 69 13.80 192 38.40 146 29.20 2.78 0.062 คอนขาง
เห็นดวย

ทานสามารถปรับตัวในการทํางาน
และสามารถใชความรู
ความสามารถอยางเต็มที่

131 26.20 127 25.40 135 27.00 107 21.40 2.43 1.095 คอนขางไม
เห็นดวย

ทานสามารถปรับตัวในการทํางาน
หลังจากไดรับการฝกอบรมอยาง
ตอเนื่อง

83 16.60 68 13.60 195 39.00 154 30.80 2.84 1.041 คอนขาง
เห็นดวย

ทานสามารถปรับตัวโดยหัวหนา
งานของทานเปดโอกาสใหทาน
แสดงความคิดเห็น

192 38.40 95 19.00 110 22.00 103 20.60 2.24 1.170 คอนขางไม
เห็นดวย

ทานสามารถปรับตัวในองคกรที่มี
ความยืดหยุนในการทํางาน

107 21.40 115 23.00 150 30.00 128 25.60 2.59 1.087 คอนขาง
เห็นดวย

รวม 2.42 0.764 คอนขางไม
เห็นดวย

จากตาราง 4.5 ปจจัยที่มีผลตอความพึงพอใจของพนักงานคนไทยที่มีตอการบริหารงาน
ตามวัฒนธรรมองคกรบริษัทญี่ปุน จําแนกตามความพึงพอใจดานสภาพการทํางาน พบวาพนักงาน
สวนใหญมีความพึงพอใจดานสภาพการทํางานโดยรวมอยูในระดับที่คอนขางไมเห็นดวย (คาเฉลี่ย 
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2.42) โดยมีความพึงพอใจดานสามารถปรับตัวในการทํางานหลังจากไดรับการฝกอบรมอยาง
ตอเนื่องมากที่สุด อยูในระดับที่คอนขางเห็นดวย (คาเฉลี่ย 2.84) รองลงมาคือดานสามารถปรับตัว
ในงานที่รับผิดชอบ ณ ปจจุบัน อยูในระดับที่คอนขางเห็นดวย (คาเฉลี่ย 2.78) ดานสามารถปรับตัว
โดยไดรับการยกยอง ชมเชย จากเพื่อนรวมงาน อยูในระดับที่คอนขางเห็นดวย (คาเฉลี่ย 2.66) ดาน
สามารถปรับตัวในองคกรที่มีความยืดหยุนในการทํางาน อยูในระดับที่คอนขางเห็นดวย (คาเฉลี่ย 
2.59) ดานสามารถปรับตัวในการทํางานและสามารถใชความรูความสามารถอยางเต็มที่อยูในระดับ
ที่คอนขางไมเห็นดวย (คาเฉลี่ย 2.43) ดานสามารถปรับตัวโดยหัวหนางานของทานเปดโอกาสให
ทานแสดงความคิดเห็น อยูในระดับที่คอนขางไมเห็นดวย (คาเฉลี่ย 2.24) ดานสามารถปรับตัวใน
องคกรที่มีการแขงขันหลากหลายดาน อยูในระดับที่คอนขางไมเห็นดวย (คาเฉลี่ย 2.23) ดาน
สามารถปรับตัวโดยกลาแสดงความคิดเห็นในองคกร อยูในระดับที่คอนขางไมเห็นดวย (คาเฉลี่ย 
2.05) และดานสามารถปรับตัวดานการสรางมนุษยสัมพันธที่ดีกับเพื่อนรวมงาน อยูในระดับที่
คอนขางไมเห็นดวย (คาเฉลี่ย 1.84) ตามลําดับ
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ตารางที่4.6: ความถี่ รอยละ คาเฉลี่ย และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานของขอมูลดานความพึงพอใจของ
     พนักงานคนไทย ที่มีตอการบริหารงานตามวัฒนธรรมองคกรบริษัทญี่ปุน จําแนกตาม
     ความพึงพอใจดานสภาพแวดลอมในการทํางาน

ความพึงพอใจดาน
สภาพแวดลอมในการทํางาน

ไมเห็นดวย
อยางยิ่ง

คอนขาง
ไมเห็นดวย

คอนขาง
เห็นดวย

เห็นดวย
อยางยิ่ง

คาเฉลี่ย S.D ระดับ
ความพึงพอใจ

n % n % n % n %

ทานเห็นวาสํานักงานมีความ
สะอาดและสะดวกสบายตอการ
ทํางาน เชน โตะทํางาน เกาอี้ 
หองน้ํา เปนตน

66 13.20 82 16.40 183 36.60 169 33.80 2.91 1.011 คอนขาง
เห็นดวย

ทานเห็นวาองคกรของทานมี
สภาพบรรยากาศการทํางานที่
ปลอดโปรง เชนหองทํางานมี
พื้นที่กวางขวาง ไมมีเสียง
รบกวน

20 4.00 65 13.00 201 40.20 214 42.80 3.21 .819 คอนขาง
เห็นดวย

ทานเห็นวาอุปกรณสํานักงานมี
ความทันสมัย เชน คอมพิวเตอร
เครื่องถายเอกสาร เครื่องสง
แฟกซ โทรศัพท เปนตน

150 30.00 107 21.40 156 31.20 87 17.40 2.36 1.086 คอนขาง
ไมเห็นดวย

สถานที่ทํางานของทาน มีความ
สะดวกในการเดินทางมาทํางาน

183 36.60 105 21.00 118 23.60 94 18.80 2.24 1.138 คอนขาง
ไมเห็นดวย

ทานเห็นวาสํานักงานมีระบบ
รักษาความปลอดภยัที่รัดกุม

61 12.20 84 16.80 203 40.60 152 30.40 2.89 .974 คอนขาง
เห็นดวย

รวม 2.72 .702 คอนขาง
เห็นดวย

จากตาราง 4.6 ปจจัยที่มีผลตอความพึงพอใจของพนักงานคนไทยที่มีตอการบริหารงาน
ตามวัฒนธรรมองคกรบริษัทญี่ปุน จําแนกตามความพึงพอใจดานสภาพแวดลอมในการทํางาน
พบวาพนักงานสวนใหญมีความพึงพอใจในดานสภาพแวดลอมในการทํางานโดยรวมอยูในระดับ
คอนขางเห็นดวย (คาเฉล่ีย 2.72) โดยมีความพึงพอใจดานเห็นวาองคกรของทานมีสภาพบรรยากาศ
การทํางานที่ปลอดโปรง เชนหองทํางานมีพื้นที่กวางขวาง ไมมีเสียงรบกวนมากที่สุด อยูในระดับ
คอนขางเห็นดวย (คาเฉล่ีย 3.21) รองลงมาคือดานเห็นวาสํานักงานมีความสะอาดและสะดวกสบาย
ตอการทํางาน เชน โตะทํางาน เกาอี้ หองน้ํา เปนตน อยูในระดับคอนขางเห็นดวย (คาเฉลี่ย 2.91) 
ดานเห็นวาสํานักงานมีระบบรักษาความปลอดภัยที่รัดกุม อยูในระดับที่คอนขางเห็นดวย (คาเฉลี่ย 
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2.89) ดานเห็นวาอุปกรณสํานักงานมีความทันสมัย เชน คอมพิวเตอร เครื่องถายเอกสาร เครื่องสง
แฟกซ โทรศัพท เปนตน อยูในระดับที่คอนขางไมเห็นดวย (คาเฉลี่ย 2.36) และดานสถานที่ทํางาน
ของทาน มีความสะดวกในการเดินทางมาทํางาน อยูในระดับที่คอนขางไมเห็นดวย (คาเฉลี่ย 2.24) 
ตามลําดับ

ตารางที่4.7: ความถี่ รอยละ คาเฉลี่ย และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานของขอมูลดานความพึงพอใจของ
     พนักงานคนไทย ที่มีตอการบริหารงานตามวัฒนธรรมองคกรบริษัทญี่ปุน จําแนกตาม
     ความพึงพอใจดานระบบการบริหารงานแบบญี่ปุน

ความพึงพอใจดานระบบการ
บริหารงานแบบญี่ปุน

ไมเห็นดวย
อยางยิ่ง

คอนขาง
ไมเห็นดวย

คอนขาง
เห็นดวย

เห็นดวย
อยางยิ่ง

คาเฉลี่ย S.D ระดับ
ความพึง

พอใจn % n % n % n %

ทานคิดวาองคกรของทานมี
การแบงงานตามสายงาน
บังคับบัญชา

44 8.80 82 16.40 180 36.00 194 38.80 3.04 0.950 คอนขาง
เห็นดวย

ทานคิดวาบุคคลท่ีสามารถ
ทํางานรวมกับผูอื่น สามารถ
ทํางานกับบริษัทเปนระยะยาว

25 5.00 52 10.40 229 45.80 194 38.80 3.18 0.812 คอนขาง
เห็นดวย

ทานคิดวาการจางงานระยะ
ยาว(พนักงานประจํา) ทําให
ทานรูสึกมั่งคงในการทํางาน

35 7.00 76 15.20 242 48.40 147 29.40 3.00 0.852 คอนขาง
เห็นดวย

ทานคิดวาองคกรของทานมี
การประเมินผลการเลื่อน
ตําแหนงโดยใชระบบอาวุโส
เปนหลัก

12 2.40 26 5.20 244 48.80 218 43.60 3.33 0.687 เห็นดวย
อยางยิ่ง

ทานคิดวาองคกรของทาน
ทํางานรวมกันเปนทีม

4 .80 22 4.40 250 50.00 224 44.80 3.38 0.611 เห็นดวย
อยางยิ่ง

ทานมีทัศนคติที่ดีตอระบบ
การบริหารแบบญี่ปุน

269 53.80 142 28.40 63 12.60 26 5.20 1.69 0.882 ไมเห็น
ดวย

อยางยิ่ง
ทานคิดวาองคกรของทานมี
การจูงใจโดยใหในรูปแบบ
ของสวัสดิการแกพนักงาน

252 50.40 142 28.40 84 16.80 22 4.40 1.75 0.887 ไมเห็น
ดวย

อยางยิ่ง

ตารางมี(ตอ)
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ตารางที่4.7(ตอ): ความถี่ รอยละ คาเฉลี่ย และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานของขอมูลดานความพึงพอใจ
            ของพนักงานคนไทย ที่มีตอการบริหารงานตามวัฒนธรรมองคกรบริษัทญี่ปุน
             จําแนกตามความพึงพอใจดานระบบการบริหารงานแบบญี่ปุน

ความพึงพอใจดานระบบการ
บริหารงานแบบญี่ปุน

ไมเห็นดวย
อยางยิ่ง

คอนขาง
ไมเห็นดวย

คอนขาง
เห็นดวย

เห็นดวย
อยางยิ่ง

คาเฉลี่ย S.D ระดับ
ความพึง

พอใจn % n % n % n %

ทานคิดวาองคกรของทานมีการจูง
ใจโดยใหในรูปแบบของสวัสดิการ
แกพนักงาน

252 50.40 142 28.40 84 16.80 22 4.40 1.75 0.887 ไมเห็น
ดวย

อยางยิ่ง

องคกรของทานมีนโยบาย ปรับปรุง
ประสิทธิภาพการทํางานของทาน
โดยใชระบบ QC Circle หรือ ระบบ
ควบคุมคุณภาพ

236 47.20 152 30.40 64 12.80 48 9.60 1.84 0.981 คอนขาง
ไมเห็น

ดวย

รวม 2.65 0.533 คอนขาง
เห็นดวย

จากตาราง 4.7 ปจจัยที่มีผลตอความพึงพอใจของพนักงานคนไทยที่มีตอการบริหารงาน
ตามวัฒนธรรมองคกรบริษัทญี่ปุนจําแนกตามความพึงพอใจดานระบบการบริหารงานแบบญี่ปุน 
พบวาพนักงานสวนใหญมีความพึงพอใจดานระบบการบริหารงานของบริษัทญี่ปุนโดยรวมอยูใน
ระดับคอนขางเห็นดวย (คาเฉลี่ย 2.65) โดยมีความพึงพอใจในดานคิดวาองคกรของทานทํางาน
รวมกันเปนทีม อยูในระดับที่เห็นดวยอยางยิ่ง (คาเฉลี่ย 3.38) รองลงมาคือดานคิดวาองคกรของทาน
มีการประเมินผลการเลื่อนตําแหนงโดยใชระบบอาวุโสเปนหลัก อยูในระดับที่เห็นดวยอยางยิ่ง 
(คาเฉลี่ย 3.33) ดานคิดวาบุคคลที่สามารถทํางานรวมกับผูอื่น สามารถทํางานกับบริษัทเปนระยะยาว 
อยูในระดับที่คอนขางเห็นดวย (คาเฉลี่ย 3.18) ดานคิดวาองคกรของทานมีการแบงงานตามสายงาน
บังคับบัญชา อยูในระดับที่คอนขางเห็นดวย (คาเฉลี่ย 3.04) ดานคิดวาการจางงานระยะยาว
(พนักงานประจํา) ทําใหทานรูสึกมั่งคงในการทํางาน อยูในระดับที่คอนขางเห็นดวย (คาเฉลี่ย 3.00) 
ดานองคกรของทานมีนโยบาย ปรับปรุงประสิทธิภาพการทํางานของทาน โดยใชระบบ QC Circle 
หรือ ระบบควบคุมคุณภาพ อยูในระดับที่คอนขางไมเห็นดวย (คาเฉลี่ย 1.84) ดานคิดวาองคกรของ
ทานมีการจูงใจโดยใหในรูปแบบของสวัสดิการแกพนักงาน อยูในระดับที่ไมเห็นดวยอยางยิ่ง 
(คาเฉลี่ย 1.75) และดานมีทัศนคติที่ดีตอระบบการบริหารแบบญี่ปุน อยูในระดับที่ไมเห็นดวยอยาง
ยิ่ง (คาเฉลี่ย 1.69) ตามลําดับ
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ขอมูลเกี่ยวกับขอเสนอแนะ ปญหา และอุปสรรคในความพึงพอใจของพนักงาน
ในการศึกษาครั้งนี้ ผูศึกษาไดทําการตรวจแบบสอบถามจากกลุมตัวอยาง 500 คน พบวา

กลุมตัวอยางไดใหขอเสนอแนะและแสดงขอคิดเห็นตอความพึงพอใจของพนักงานภายใตระบบ
การบริหารแบบญี่ปุนตอการนําไปปรับปรุงความพึงพอใจของพนักงานของพนักงาน จํานวน 116 
คน สามารถสรุปความคิดเห็นไดดังนี้

1. การเขามามีสวนรวมของฝายทรัพยากรบุคคลและองคกรในความพึงพอใจของพนักงาน
ของพนักงานภายใตการบริหารแบบญี่ปุน
ตารางที4่.8:  ขอเสนอแนะและขอคิดเห็นตอความพึงพอใจของพนักงาน

ขอคิดเห็น จํานวน รอยละ
- องคกรควรจัดใหมีการฝกอบรมพนักงานทั้งภายในและภายนอกองคกร
โดยภายในองคกรใหความรูในเรื่อง กฎระเบียบการทํางาน รูปแบบการ
ทํางานในบริษัทตางชาติ

47 40.87

- องคกรควรใหคําแนะนําเกี่ยวกับวัฒนธรรมองคกร เพื่อใหพนักงาน
สามารถปรับตัวภายใตระบบการบริหารแบบญี่ปุน ในเรื่อง การทํางาน
รวมกับหัวหนาชาวญี่ปุนใหพนักงานคนไทย และ การทํางานรวมกับ
พนักงานไทย ใหหัวหนาญี่ปุนไดรับทราบ

28 24.35

- การจัดใหมีกิจกรรมรวมกันระหวางเพื่อนรวมงานในแตละแผนก
ระหวางพนักงานและหัวหนาชาวญี่ปุน

19 16.52

- ฝายทรัพยากรบุคคลรับฟงความคิดเห็นของพนักงาน โดยใหคําแนะนํา
คําปรึกษา เกี่ยวกับปญหาภายในองคกร ทําใหพนักงานเขาใจองคกรมาก
ขึ้น และนําขอเสนอแนะมาปรับปรุง

12 10.43

- การปรับทัศนคติของพนักงานใหตรงกัน ความเปนมิตรจากเพื่อน
รวมงาน สรางบรรยากาศที่ดีภายในองคกร ทํางานรวมกันเปนทีม

9 7.83

รวม 115 100.00

จากตาราง 4.8 พนักงานสวนใหญไดแสดงความคิดเห็นในการที่ฝายทรัพยากรบุคคลเขามา
มีสวนชวยในเรื่องการจัดใหมีการฝกอบรมพนักงานทั้งภายในและภายนอกองคกร คิดเปนรอยละ 
40.87 การใหคําแนะนําในเรื่องของวัฒนธรรมองคกร ความพึงพอใจของพนักงานภายใตระบบการ
บริหารแบบญี่ปุน คิดเปนรอยละ 24.35 การจัดใหมีกิจกรรมระหวางพนักงานในแตละแผนกโดย
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รวมกับหัวหนาชาวญี่ปุน คิดเปนรอยละ 16.52 และการรับฟงความคิดเห็นของพนักงาน ให
คําปรึกษา คําแนะนําเกี่ยวกับปญหาภายในองคกร คิดเปนรอยละ 10.43 และการปรับทัศนคติของ
พนักงานใหตรงกันคิดเปนรอยละ 7.83 ตามลําดับ

ตารางที4่.9: ปญหาและอุปสรรคในความพึงพอใจของพนักงาน

ขอคดิเห็น จํานวน รอยละ
 - วัฒนธรรมที่แตกตางระหวางวัฒนธรรมไทยและวัฒนธรรมญี่ปุน
สงผลตอความพึงพอใจของพนักงานของพนักงานคนไทย

45 39.13

- ความแตกตางทางดานภาษา เปนอุปสรรคตอการสื่อสารระหวาง
หัวหนาชาวญี่ปุน

44 38.26

- ความไมเขาใจในวัฒนธรรมองคกร และการรูปแบบการบริหาร 15 13.04
- การขาดความรูและประสบการณในการทํางาน 4 3.48
- ความไมเขาใจและเคยชินกับสภาพแวดลอมภายในองคกร 4 3.48
- การเปดโอกาสรับฟงความคิดของเพื่อนรวมงาน 2 1.74
- ทัศนะคติของพนักงานและหัวหนาชาวญี่ปุนที่ไมตรงกัน 1 0.87

รวม 115 100.00

จากตาราง 4.9  พนักงานสวนใหญไดแสดงความคิดในดานปญหาและอุปสรรคในความพึง
พอใจของพนักงานเรื่องความแตกตางระหวางวัฒนธรรมไทยและวัฒนธรรมญี่ปุน คิดเปนรอยละ 
39.13 ดานความแตกตางมากดานภาษา สงผลกระทบในการติดตอสื่อสาร คิดเปนรอยละ 38.26 การ
ไมเขาในเรื่องของวัฒนธรรมองคกร คิดเปนรอยละ 13.04 การขาดความรูประสบการณ ความไมเคย
ชินดานสภาพแวดลอม การรับฟงความคิดเห็นของเพื่อนรวมงาน ในสัดสวนที่เทากัน คิดเปนรอยละ 
3.48 การเปดโอกาสรับฟงความคิดเห็นของเพื่อนรวมงาน คิดเปนรอยละ 1.74 และความแตกตาง
ทางดานทัศนะคติระหวางพนักงานคนไทยและหัวหนาชาวญี่ปุนคิดเปนรอยละ  0.87



82

การทดสอบสมมติฐาน
ปจจัยสวนบุคคลที่แตกตางกันมีผลตอความพึงพอใจของพนักงานที่มีตอการบริหารองคกร

ตามวัฒนธรรมญี่ปุนแตกตางกัน

ตารางที่4.10: ความแตกตางของคาเฉลี่ยของความพึงพอใจของพนักงานที่มีตอการบริหารองคกร
        ตามวัฒนธรรมญี่ปุน จําแนกตามเพศ และการทดสอบสมมติฐาน

ความพึงพอใจของพนักงาน

เพศ

ชาย หญิง
t Sig.

Mean S.D. Mean S.D.

ความพึงพอใจของพนักงาน 2.80 0.510 2.75 0.514 1.154 0.791
ความพึงพอใจดานสังคม 2.60 0.739 2.40 0.752 3.004 0.800

ความพึงพอใจดานสภาพการทํางาน 2.43 0.743 2.40 0.792 0.421 0.121
ความพึงพอใจดานสภาพแวดลอมใน
การทํางาน 2.70 0.722 2.74 0.677 -0.622 0.243
ความพึงพอใจดานระบบการบริหาร
แบบญี่ปุน 2.63 0.545 2.67 0.519 -0.843 0.939
ความพึงพอใจโดยรวม 2.63 0.530 2.59 0.555 0.836 0.431

* มีความสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05
จากตาราง ผลการทดสอบสมมติฐานพบวา เพศที่แตกตางกันมีผลตอความพึงพอใจของ

พนักงานที่มีตอการบริหารองคกรตามวัฒนธรรมญี่ปุน ไมแตกตางกันดวยคา Sig. เทากับ 0.431 
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ตารางที่4.11: ความแตกตางของคาเฉลี่ยของความพึงพอใจของพนักงานที่มีตอการบริหารองคกร
         ตามวัฒนธรรมญี่ปุน จําแนกตามอายุ และการทดสอบสมมติฐาน

ความพึงพอใจของพนักงาน

อายุ

ไมเกิน 25 ป 26-35 ป 36-45 ป 45 ปขึ้นไป
F Sig.

Mean S.D. Mean S.D. Mean S.D. Mean S.D.
ความพึงพอใจของพนักงาน 2.71 0.547 2.87 0.483 2.86 0.486 2.76 0.405 3.502 0.015*

ความพึงพอใจดานสังคม 2.50 0.783 2.53 0.717 2.59 0.680 2.48 0.788 0.326 0.806

ความพึงพอใจดานสภาพการ
ทํางาน

2.42 0.814 2.48 0.693 2.50 0.752 2.20 0.696 2.034 0.108

ความพึงพอใจดาน
สภาพแวดลอมในการทํางาน

2.74 0.674 2.74 0.714 2.83 0.710 2.48 0.759 2.708 0.045*

ความพึงพอใจดานระบบการ
บริหารแบบญี่ปุน

2.63 0.538 2.65 0.468 2.74 0.534 2.71 0.658 1.071 0.361

ความพึงพอใจโดยรวม 2.60 0.556 2.65 0.510 2.71 0.511 2.53 0.581 1.388 0.246

* มีความสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05
จากตาราง ผลการทดสอบสมมติฐานพบวา อายุที่แตกตางกันมีผลตอความพึงพอใจของ

พนักงานที่มีตอการบริหารองคกรตามวัฒนธรรมญี่ปุน ไมแตกตางกันดวยคา Sig. เทากับ 0.246 แต
เมื่อพิจารณาในแตละดานพบวาความพึงพอใจของพนักงาน และความพึงพอใจดานสภาพแวดลอม
ในการทํางาน มีความแตกตางกันตามอายุ ดวยคา Sig. 0.015 และ 0.045 ตามลําดับ
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ตารางที่4.12: ความแตกตางของคาเฉลี่ยความพึงพอใจของพนักงานรายคู จําแนกตามอายุ และการ
        ทดสอบสมมติฐาน

ความพึงพอใจของ
พนักงาน

อายุ คาเฉลี่ย อายุ คาเฉลี่ย Mean Difference 
(I-J)

Std. 
Error

Sig.
(I) (I) (J) (J)

ความพึงพอใจของ
พนักงาน

ไมเกิน 25 ป 2.7131 26-35 ป 2.8741 -.16096* .05455 .003

36-45 ป 2.8578 -.14473* .06973 .038

45 ปขึ้นไป 2.7610 -.04789 .07707 .535

26-35 ป 2.8741 36-45 ป 2.8578 .01623 .07562 .830

45 ปขึ้นไป 2.7610 .11307 .08243 .171

36-45 ป 2.8578 45 ปขึ้นไป 2.7610 .09684 .09318 .299

ความพึงพอใจดาน
สภาพแวดลอมใน
การทํางาน

ไมเกิน 25 ป 2.7385 26-35 ป 2.7422 -.00370 .07500 .961

36-45 ป 2.8324 -.09383 .09588 .328

45 ปขึ้นไป 2.4830 .25551* .10596 .016
26-35 ป 2.7422 36-45 ป 2.8324 -.09013 .10397 .386

45 ปขึ้นไป 2.4830 .25920* .11333 .023

36-45 ป 2.8324 45 ปขึ้นไป 2.4830 .34933* .12811 .007

* มีความสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05
จากตาราง ผลการวิเคราะหเปรียบเทียบเชิงซอน โดยใชวิธีทดสอบแบบ Least Significant 

Difference (LSD) ที่ระดับนัยสําคัญทางสถิติ 0.05 พบวา
ความพึงพอใจของพนักงาน กลุมตัวอยางแบงเปน 3 กลุม คือ กลุมที่ 1 กลุมที่มีอายุ 26-35 ป 

เปนกลุมที่มีระดับความพึงพอใจในระดับสูงสุด ดวยคาเฉลี่ย 2.87  กลุมที่ 2 คือกลุมที่มี อายุ 36-45 
ป และอายุ 45 ป ขึ้นไปเปนกลุมที่มีระดับความพึงพอใจในระดับปานกลาง  ดวยคาเฉลี่ย 2.85 และ 
2.76 ตามลําดับ  และกลุมที่ 3 กลุมที่มีอายุ ไมเกิน 25 ป เปนกลุมที่มีระดับความพึงพอใจในระดับ
ต่ําสุดดวยคาเฉลี่ย 2.71 

ความพึงพอใจดานสภาพแวดลอมในการทํางาน กลุมตัวอยางแบงเปน 3 กลุม คือ กลุมที่ 1 
กลุมที่มีอายุ 26-45 ป เปนกลุมที่มีระดับความพึงพอใจในระดับสูงสุด ดวยคาเฉลี่ย 2.83  กลุมที่ 2 
คือกลุมที่มี อายุไมเกิน 25 ป และ  26-35 ป เปนกลุมที่มีระดับความพึงพอใจในระดับปานกลาง  
ดวยคาเฉลี่ย 2.73 และ 2.74 ตามลําดับ และอายุ 45 ปขึ้นไป เปนกลุมที่มีระดับความพึงพอใจใน
ระดับต่ําสุดดวยคาเฉลี่ย 2.48
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ตารางที่4.13: ความแตกตางของคาเฉลี่ยของความพึงพอใจของพนักงานที่มีตอการบริหารองคกร
        ตามวัฒนธรรมญี่ปุน จําแนกตามสถานภาพ และการทดสอบสมมติฐาน

ความพึงพอใจของ
พนักงาน

สถานภาพ
โสด สมรส หยาราง/หมาย

F Sig.
Mean S.D. Mean S.D. Mean S.D.

ความพึงพอใจของ
พนักงาน

2.78 .513 2.78 .520 2.77 .460 0.011 0.989

ความพึงพอใจดานสังคม 2.48 .796 2.59 .658 2.55 .763 1.296 0.275
ความพึงพอใจดานสภาพ
การทํางาน

2.39 .802 2.49 .666 2.51 .941 1.070 0.344

ความพึงพอใจดาน
สภาพแวดลอมในการ
ทํางาน

2.75 .696 2.66 .709 2.86 .751 1.445 0.237

ความพึงพอใจดานระบบ
การบริหารแบบญี่ปุน

2.64 .546 2.70 .521 2.54 .422 1.230 0.293

ความพึงพอใจโดยรวม 2.61 .565 2.64 .492 2.64 .578 0.248 0.780
* มีความสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05

จากตาราง ผลการทดสอบสมมติฐานพบวา สถานภาพที่แตกตางกันมีผลตอความพึงพอใจ
ของพนักงานที่มีตอการบริหารองคกรตามวัฒนธรรมญี่ปุน ไมแตกตางกันดวยคา Sig. เทากับ 0.780
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ตารางที่4.14: ความแตกตางของคาเฉลี่ยของความพึงพอใจของพนักงานที่มีตอการบริหารองคกร
        ตามวัฒนธรรมญี่ปุน จําแนกตามสถานภาพ และการทดสอบสมมติฐาน

ความพึงพอใจของพนักงาน

ระดับการศึกษา

ปริญญาตรี/เทียบเทา ปริญญาโท
t Sig.

Mean S.D. Mean S.D.

ความพึงพอใจของพนักงาน 2.79 .512 2.70 .524 0.839 0.346

ความพึงพอใจดานสังคม 2.52 .758 2.46 .628 0.450 0.137
ความพึงพอใจดานสภาพการ
ทํางาน

2.42 .769 2.43 .711 -0.033 0.251

ความพึงพอใจดาน
สภาพแวดลอมในการทํางาน

2.73 .704 2.66 .686 0.472 0.816

ความพึงพอใจดานระบบการ
บริหารแบบญี่ปุน

2.66 .537 2.62 .496 0.409 0.743

ความพึงพอใจโดยรวม 2.62 .545 2.57 .483 0.479 0.171

* มีความสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05
จากตาราง ผลการทดสอบสมมติฐานพบวา ระดับการศึกษาที่แตกตางกันมีผลตอความพึง

พอใจของพนักงานที่มีตอการบริหารองคกรตามวัฒนธรรมญี่ปุน ไมแตกตางกันดวยคา Sig. เทากับ 
0.171
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ตารางที่4.15: ความแตกตางของคาเฉลี่ยของความพึงพอใจของพนักงานที่มีตอการบริหารองคกร
        ตามวัฒนธรรมญี่ปุน จําแนกตามอายุการทํางาน และการทดสอบสมมติฐาน

ความพึงพอใจของพนักงาน

อายุการทํางาน

ไมเกิน 1 ป 1-2 ป 3-4 ป 4 ปขึ้นไป
F Sig.

Mean S.D. Mean S.D. Mean S.D. Mean S.D.

ความพึงพอใจของพนักงาน 2.81 .583 2.78 .475 2.75 .525 2.82 .496 0.457 0.713

ความพึงพอใจดานสังคม 2.57 .883 2.47 .747 2.50 .700 2.64 .677 0.940 0.421

ความพึงพอใจดานสภาพการทํางาน 2.45 .909 2.40 .757 2.45 .696 2.37 .749 0.239 0.869

ความพึงพอใจดานสภาพแวดลอมใน
การทํางาน

2.84 .745 2.75 .675 2.64 .691 2.68 .754 1.759 0.154

ความพึงพอใจดานระบบการบริหาร
แบบญี่ปุน

2.54 .555 2.70 .530 2.64 .510 2.73 .565 2.302 0.076

ความพึงพอใจโดยรวม 2.64 .622 2.62 .532 2.60 .502 2.65 .558 0.202 0.895

* มีความสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05
จากตาราง ผลการทดสอบสมมติฐานพบวา อายุการทํางานที่แตกตางกันมีผลตอความพึง

พอใจของพนักงานที่มีตอการบริหารองคกรตามวัฒนธรรมญี่ปุน ไมแตกตางกันดวยคา Sig. เทากับ 
0.895
ตารางที่4.16: ความแตกตางของคาเฉลี่ยของความพึงพอใจของพนักงานที่มีตอการบริหารองคกร

        ตามวัฒนธรรมญี่ปุน จําแนกตามตําแหนงงาน และการทดสอบสมมติฐาน

ความพึงพอใจของพนักงาน

ตําแหนงงาน

Managerial Non-Managerial Assisting Staff Contractual
F Sig.

Mean S.D. Mean S.D. Mean S.D. Mean S.D.

ความพึงพอใจของพนักงาน 2.80 .508 2.80 .515 2.77 .486 2.58 .781 0.914 0.434

ความพึงพอใจดานสังคม 2.60 .851 2.48 .792 2.57 .632 2.20 1.078 1.590 0.191

ความพึงพอใจดานสภาพการทํางาน 2.58 .920 2.37 .784 2.44 .670 2.65 1.003 1.600 0.188

ความพึงพอใจดานสภาพแวดลอมใน
การทํางาน

2.83 .842 2.76 .673 2.67 .693 2.63 .789 1.134 0.335

ความพึงพอใจดานระบบการบริหาร
แบบญี่ปุน

2.61 .384 2.66 .573 2.67 .518 2.52 .551 0.554 0.646

ความพึงพอใจโดยรวม 2.68 .605 2.61 .563 2.62 .477 2.51 .763 0.425 0.735
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จากตาราง ผลการทดสอบสมมติฐานพบวา ตําแหนงงานที่แตกตางกันมีผลตอความพึง
พอใจของพนักงานที่มีตอการบริหารองคกรตามวัฒนธรรมญี่ปุน ไมแตกตางกันดวยคา Sig. เทากับ 
0.735

ตารางที่4.17: ความแตกตางของคาเฉลี่ยของความพึงพอใจของพนักงานที่มีตอการบริหารองคกร
        ตามวัฒนธรรมญี่ปุน จําแนกตามรายไดรวมตอเดือน และการทดสอบสมมติฐาน

ความพึงพอใจของพนักงาน

รายไดตอเดือน

10,000-15,000 บาท 15,001-20,000 บาท 20,001-25,000 บาท 25,001 บาทขึ้นไป
F Sig.

Mean S.D. Mean S.D. Mean S.D. Mean S.D.

ความพึงพอใจของพนักงาน 2.80 .567 2.76 .488 2.79 .499 2.78 .485 0.250 0.861

ความพึงพอใจดานสังคม 2.48 .843 2.45 .713 2.63 .672 2.60 .842 1.770 0.152

ความพึงพอใจดานสภาพการ
ทํางาน

2.37 .837 2.37 .709 2.51 .710 2.60 .938 1.792 0.148

ความพึงพอใจดาน
สภาพแวดลอมในการทํางาน

2.75 .717 2.69 .649 2.71 .732 2.90 .814 0.906 0.438

ความพึงพอใจดานระบบการ
บริหารแบบญี่ปุน

2.61 .583 2.66 .533 2.71 .515 2.62 .386 0.919 0.432

ความพึงพอใจโดยรวม 2.60 .600 2.59 .509 2.67 .509 2.70 .599 0.967 0.408

* มีความสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05
จากตาราง ผลการทดสอบสมมติฐานพบวา รายไดตอเดือนที่แตกตางกันมีผลตอความพึงพอใจของ
พนักงานที่มีตอการบริหารองคกรตามวัฒนธรรมญี่ปุน ไมแตกตางกันดวยคา Sig. เทากับ 0.408
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บทที่  5
สรุปผล  อภิปราย  และขอเสนอแนะ

งานวิจัยเรื่อง ความพึงพอใจของพนักงานคนไทย ตอการบริหารงานตามวัฒนธรรมองคกร
บรรษัทญี่ปุน  เปนการศึกษาเกี่ยวกับปจจัยที่มีผลตอความพึงพอใจของพนักงานคนไทยที่มีตอการ
บริหารงานตามวัฒนธรรมองคกรของบริษัทญี่ปุนโดยในบทนี้จะนําเสนอผลการศึกษาโดย
เรียงลําดับหัวขอดังน้ี

1. สรุปผลขอมูลทางสถิติของกลุมตัวอยาง
2. สรุปผลการทดสอบสมมติฐาน
3. การอภิปรายผล
4. ขอเสนอแนะ

สรุปผลขอมูลทางสถิติของกลุมตัวอยาง
1. ผลการวิเคราะหขอมูลทั่วไป
พบวาพนักงานสวนใหญเปนเพศชาย มีอายุไมเกิน 25 ป มีสถานภาพโสด มีการศึกษาระดับ

ปริญญาตรีหรือเทียบเทา สวนใหญมีอายุงานในองคที่ทําอยู ณ ปจจุบันประมาณ 1-2 ป โดยทํางาน
ในตําแหนง Non-Managerial และมีรายไดตอเดือนเทากับ 15,001-20,000 บาท 

2. ผลการวิเคราะหปจจัยที่มีผลตอความพึงพอใจของพนักงานของพนักงานภายใตระบบ
การบริหารแบบญี่ปุน

พนักงานที่ทํางานภายในระบบการบริหารองคกรของบริษัทญี่ปุนพบวาพนักงานสวนใหญ
มีความพึงพอใจโดยรวมอยูในระดับที่คอนขางเห็นดวย โดยมีความพึงพอใจของพนักงานมากที่สุด 
รองลงมาคือ ความพึงพอใจในสภาพแวดลอมในการทํางาน ความพึงพอใจดานระบบการบริหาร
แบบญี่ปุน ความพึงและพอใจดานสังคม อยูในระดับคอนขางเห็นดวย สวนความพึงพอใจดาน
สภาพการทํางาน อยูในระดับคอนขางไมเห็นดวย 

ความพึงพอใจของพนักงานโดยรวมอยูในระดับที่คอนขางเห็นดวย โดยมีความพึงพอใจ
ดานความสามารถปรับตัวใหเขากับเพื่อนรวมงานมากที่สุด รองลงมาคือสามารถปรับตัวกับหัวหนา
ชาวญี่ปุนคนใหม เมื่อมีการปรับเปลี่ยนหัวหนา อยูในระดับที่คอนขางเห็นดวย และสามารถปรับตัว
ทํางานรวมกับหัวหนาชาวญี่ปุนได อยูในระดับที่คอนขางไมเห็นดวย 

ความพึงพอใจดานสังคมโดยรวมอยูในระดับคอนขางไมเห็นดวย โดยมีความพึงพอใจดาน
คิดวาความพึงพอใจของพนักงานดานวัฒนธรรมองคกรสงผลตอความพึงพอใจของพนักงานในการ
ทํางานของทานมากที่สุด รองลงมาคือดานสามารถปรับตัวใหเขากับบรรยากาศการทํางานกับ
หัวหนาชาวญี่ปุนเปนไปดวยดี อยูในระดับที่คอนขางเห็นดวย ดานสามารถปรับตัวโดยไดรับการ
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ยอมรับจากเพื่อนรวมงาน และดานคิดวาความพึงพอใจของพนักงานดานภาษาอังกฤษมีความสําคัญ
ในการทํางานรวมกับหัวหนาชาวญี่ปุนมากกวาภาษาอื่น อยูในระดับที่คอนขางไมเห็นดวย 

ความพึงพอใจดานสภาพการทํางานโดยรวมอยูในระดับที่คอนขางไมเห็นดวย โดยมีความ
พึงพอใจดานสามารถปรับตัวในการทํางานหลังจากไดรับการฝกอบรมอยางตอเนื่องมากที่สุด 
รองลงมาคือดานสามารถปรับตัวในงานที่รับผิดชอบ ณ ปจจุบัน ดานสามารถปรับตัวโดยไดรับการ
ยกยอง ชมเชย จากเพื่อนรวมงาน ดานสามารถปรับตัวในองคกรที่มีความยืดหยุนในการทํางาน อยู
ในระดับที่คอนขางเห็นดวย ดานสามารถปรับตัวในการทํางานและสามารถใชความรูความสามารถ
อยางเต็มที่  ดานสามารถปรับตัวโดยหัวหนางานของทานเปดโอกาสใหทานแสดงความคิดเห็น ดาน
สามารถปรับตัวในองคกรที่มีการแขงขันหลากหลายดาน ดานสามารถปรับตัวโดยกลาแสดงความ
คิดเห็นในองคกร และดานสามารถปรับตัวดานการสรางมนุษยสัมพันธที่ดีกับเพื่อนรวมงาน อยูใน
ระดับที่คอนขางไมเห็นดวย 

ความพึงพอใจในดานสภาพแวดลอมในการทํางานโดยรวมอยูในระดับคอนขางเห็นดวย 
โดยมีความพึงพอใจดานเห็นวาองคกรของทานมีสภาพบรรยากาศการทํางานที่ปลอดโปรง เชนหอง
ทํางานมีพื้นที่กวางขวาง ไมมีเสียงรบกวนมากที่สุด รองลงมาคือดานเห็นวาสํานักงานมีความ
สะอาดและสะดวกสบายตอการทํางาน เชน โตะทํางาน เกาอี้ หองน้ํา เปนตน และดานเห็นวา
สํานักงานมีระบบรักษาความปลอดภัยที่รัดกุม อยูในระดับที่คอนขางเห็นดวย ดานเห็นวาอุปกรณ
สํานักงานมีความทันสมัย เชน คอมพิวเตอร เครื่องถายเอกสาร เครื่องสงแฟกซ โทรศัพท เปนตน 
และดานสถานที่ทํางานของทาน มีความสะดวกในการเดินทางมาทํางาน อยูในระดับที่คอนขางไม
เห็นดวย 

ความพึงพอใจดานระบบการบริหารงานของบริษัทญี่ปุนโดยรวมอยูในระดับคอนขางเห็น
ดวย โดยมีความพึงพอใจในดานคิดวาองคกรของทานทํางานรวมกันเปนทีม รองลงมาคือดานคิดวา
องคกรของทานมีการประเมินผลการเลื่อนตําแหนงโดยใชระบบอาวุโสเปนหลัก อยูในระดับที่เห็น
ดวยอยางยิ่ง ดานคิดวาบุคคลที่สามารถทํางานรวมกับผูอื่น สามารถทํางานกับบริษัทเปนระยะยาว 
ดานคิดวาองคกรของทานมีการแบงงานตามสายงานบังคับบัญชา และดานคิดวาการจางงานระยะ
ยาว(พนักงานประจํา) ทําใหทานรูสึกมั่งคงในการทํางาน อยูในระดับที่คอนขางเห็นดวย ดานองคกร
ของทานมีนโยบาย ปรับปรุงประสิทธิภาพการทํางานของทาน โดยใชระบบ QC Circle หรือ ระบบ
ควบคุมคุณภาพ อยูในระดับที่คอนขางไมเห็นดวย ดานคิดวาองคกรของทานมีการจูงใจโดยใหใน
รูปแบบของสวัสดิการแกพนักงาน และดานมีทัศนคติที่ดีตอระบบการบริหารแบบญี่ปุน อยูใน
ระดับที่ไมเห็นดวยอยางยิ่ง 
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ผลการวิเคราะหเปรียบเทียบพนักงานที่มีลักษณะสวนบุคคลตางกัน
กับความพึงพอใจของพนักงานของพนักงานภายใตระบบการบริหารแบบญี่ปุน

เพศที่แตกตางกันมีผลตอความพึงพอใจของพนักงานที่มีตอการบริหารองคกรตาม
วัฒนธรรมญี่ปุน ไมแตกตางกัน

อายุที่แตกตางกันมีผลตอความพึงพอใจของพนักงานที่มีตอการบริหารองคกรตาม
วัฒนธรรมญี่ปุน ไมแตกตางกัน แตเมื่อพิจารณาในแตละดานพบวาความพึงพอใจของพนักงาน และ
ความพึงพอใจดานสภาพแวดลอมในการทํางาน มีความแตกตางกันตามอายุ 

สถานภาพที่แตกตางกันมีผลตอความพึงพอใจของพนักงานที่มีตอการบริหารองคกรตาม
วัฒนธรรมญี่ปุน ไมแตกตางกัน

ระดับการศึกษาที่แตกตางกันมีผลตอความพึงพอใจของพนักงานที่มีตอการบริหารองคกร
ตามวัฒนธรรมญี่ปุน ไมแตกตางกัน

อายุการทํางานที่แตกตางกันมีผลตอความพึงพอใจของพนักงานที่มีตอการบริหารองคกร
ตามวัฒนธรรมญี่ปุน ไมแตกตางกัน

ตําแหนงงานที่แตกตางกันมีผลตอความพึงพอใจของพนักงานที่มีตอการบริหารองคกรตาม
วัฒนธรรมญี่ปุน ไมแตกตางกัน

รายไดตอเดือนที่แตกตางกันมีผลตอความพึงพอใจของพนักงานที่มีตอการบริหารองคกร
ตามวัฒนธรรมญี่ปุน ไมแตกตางกัน

อภิปรายผล
1. ปจจัยที่มีผลตอความพึงพอใจของพนักงานดานสังคมในองคกรญี่ปุน
จากการศึกษาพบวากลุมตัวอยางที่มี เพศ อายุ สถานภาพ ระดับการศึกษา อายุงาน ตําแหนง

งาน และรายได ไมมีความแตกตางในดานภาษา เนื่องจากพนักงานที่ไดรับการคัดเลือกเขามาทํางาน
ในองคกร มีพื้นฐานทางดานภาษาจึงสามารถติดตอสื่อสารกับหัวหนาชาวญี่ปุนไดในระดับหนึ่ง 
ความแตกตางดานภาษาระหวางพนักงานคนไทยและหัวหนาชาวญี่ปุนสงผลตอการติดตอสื่อสาร 
ดังนั้นในความพึงพอใจของพนักงานดานภาษา ภาษาอังกฤษซึ่งเปนภาษาสากลจึงเขามามีบทบาท
ในการติดตอสื่อสารระหวางหัวหนาชาวญี่ปุน ซึ่งบริษัทญี่ปุนเห็นถึงความจําเปนในการใช
ภาษาอังกฤษ โดยไดกําหนดใหพนักงานตองมีความรูภาษาอังกฤษ สงผลตอพนักงานที่ขาดความรู
ทางภาษาอังกฤษอาจจะไมไดรับการพิจารณาเลื่อนตําแหนง การติดตอประสานงานกับลูกคา
ตางชาติ การที่ธุรกิจจะประสบความสําเร็จนั้น บริษัทญี่ปุนไดคํานึงถึงการติดตอสื่อสารกับโลก
ภายนอก (นิตยา ประเสริฐศรี, 2529)
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พนักงานที่มีอายุไมเกิน 25 ป มีความพึงพอใจนอยกวาพนักงานในชวงอายุอื่นๆ เนื่องจาก
ระบบการทํางานขององคกรญี่ปุนนั้นมีความเครงครัด ซึ่งอาจสงผลตอพนักงานที่มีวุฒิภาวะในการ
ทํางานไมมากนัก ทําใหมีปญหาในดานการปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอมใหมๆ ที่แตกตางจาก
สภาพแวดลอมเดิม หากพนักงานที่ปรับตัวไดสามารถแกปญหาในการทํางานและไมมีความเบื่อ
หนายในการทํางาน ผูบริหารชาวญี่ปุนจะเขามามีสวนรวมหรือแบบประชาธิปไตย การเปดโอกาส 
สิทธิเสรีภาพใหพนักงานไดมีโอกาสแสดงความคิดเห็น ในวัฒนธรรมในองคกรญี่ปุน เนน
ความสัมพันธการรวมกลุม มุงถึงการรักษาความสัมพันธตามระดับชนชั้นในสังคมการทําธุรกิจ โดย
มีความเชื่อมาจากลัทธิขงจ้ือมีการแบงแยกระดับชนชั้น ยกตัวอยาง เชน การพบกันครั้งแรกจะมีการ
แลกนามบัตร โดยผูที่ตําแหนงสูงกวาจะเปนผูทําการแลกนามบัตรกอน หลังจากรับนามบัตรทําการ
ตรวจสอบตําแหนงที่อยูบนบัตร เปนการเช็คสถานะตําแหนงของอีกฝายหนึ่ง ในการทํางานรวมกับ
หัวนาชาวญี่ปุนจึงควรสรางความสัมพันธอันดี เปรียบเสมือนการทํางานเหมือนครอบครัว การมี
เสริมสรางความแนนเฟนระหวางหัวหนาชาวญี่ปุน หัวหนาคนไทยและพนักงาน เพื่อบรรยากาศ
การทํางานที่ดี

2. ปจจัยที่มีผลตอความพึงพอใจของพนักงานทางดานสภาพการทํางาน
จากการศึกษาพบวากลุมตัวอยางที่มีอายุตางกัน ซึ่งผูที่มีอายุ 36-45 ปสามารถปรับตัวใน

ดานสภาพการทํางานไดดีกวาชวงอายุอื่นๆ  เนื่องจาก ในการทํางานตองเผชิญกับการแกไข ผูที่มี
อายุ 36-45 ปมีความสามารถในการทํางาน การควบคุมอารมณ การตัดสินใจไดดีกวาชวงอายุอื่นๆ 
เมโย(Mayo) ไดทําการวิจัยและพบวาสิ่งแวดลอมมีผลประสิทธิภาพการทํางาน ดังนั้นความสัมพันธ
ของมนุษย เพื่อนรวมงาน ขวัญกําลังใจ ความพึงพอใจนั้นสงผลตอการทํางาน เพื่อนรวมงานที่ดี การ
ชวยเหลือซึ่งกันและกันในการทํางานจากสภาพแวดลอมทางสังคมที่ดี สงผลตอประสิทธิพลและ
ประสิทธิภาพการทํางาน

ผูบังคับบัญชาในองคกรมีการเปดโอกาสใหพนักงานมีสวนรวมในการตัดสินใจ แสดง
ความคิดเห็นนั้น เปนทฤษฎี Z ของ วิลเลี่ยม โออูชิ ซึ่งเปนชาวญี่ปุน ไดรับแนวคิดความรักสิทธิ์เสรี
ของมนุษย ความตองการของผูบริหารในการปรับเปาหมายองคกรใหสอดคลองตอความตองการ
สวนบุคคล สอดคลองกับการหารือรวมกัน พนักงานมีความคาดหวังที่จะไดรับการยกยองจาก
หัวหนางาน เพื่อนรวมงาน เกี่ยวเนื่องกับแนวคิดของ Fedrick Herzberg กลาวถึง ทฤษฎีสองปจจัย 
ไดแก ปจจัยจูงใจ การโนมนาวใหพนักงานเกิดความพึงพอใจในการทํางาน เรงเราหรือแรงจูงใจ ใน
เรื่อง ความรับผิดชอบในการทํางาน การไดรับความเคารพจากผูมีอายุนอยกวาความกาวหนาใน
หนาที่การทํางาน องคประกอบตามที่กลาวมานั้น เปนการกระตุนกระบวนการทํางานสงผลงานที่ทํา
นั้นบรรลุเปาหมาย (สาคร สุขศรีวงศ, 2550)



93

พนักงานสวนใหญมีความพึงพอใจในสภาพแวดลอมในการทํางาน ในดานความสะอาด
ของสํานักงาน อุปกรณสํานักงานที่มีความทันสมัย สามารถเอื้ออํานวยใหพนักงานปฏิบัติงานได
อยางราบรื่น ความปลอดภัยของอาคารสํานักงาน ความสะดวกในการเดินทางมาทํางาน บรรยากาศ
การทํางานที่ปลอดโปรงตามที่กฎกระทรวงไดกําหนดมาตรฐานในการบริหารและจัดการดานความ
ปลอดภัยอาชีวอนามัยและสภาพแวดลอมในการทํางาน พ.ศ. 2549 ตามกฎกระทรวงแรงงาน ในการ
ใหพนักงานในองคกรสามารถเขามามีสวนรวม โดยการคํานึงถึงความปลอดภัยในการทํางาน 
ปฏิบัติตามกฎขอบังคับในการทํา งานอยางเครงครัด ใหความรวมมือตอองคกร ตามพระราชบัญญัติ
คุมครองแรงงาน พ.ศ. 2541 ในหมวดที่ 2 มาตรา 23 กลาวถึง สิ่งแวดลอมในการทํางานหรือ
สิ่งแวดลอมทางกายภาพ ไดแก แสง สี เสียง ความรอนมีสวนเกี่ยวของดานความปลอดภัยของ
สภาพแวดลอมในที่ทํางาน ความรอนในสถานที่ประกอบการที่พนักงานทําอยู ควรจะมีสภาพความ
รอนไมเกิน 38 องศาเซลเซียสที่พนักงานสามารถรับได แสงสวางที่พอเพียงในการทํางาน เสียงในที่
ทํางานเกินวันละ 8 ชั่วโมง จะตองมีระดับเสียงที่ไดรับไมเกิน 80 เดซิเบล

3. ปจจัยที่มีผลตอความพึงพอใจของพนักงานภายใตระบบการบริหารแบบญี่ปุน
ภายใตระบบการบริหารแบบญี่ปุน พนักงานที่มีอายุการทํางานยิ่งมากยิ่งสามารถปรับตัวได

ดีกวาพนักงานที่มีอายุการทํางานนอย เนื่องจากพนักงานสามารถปรับตัวใหเขากับระบบการ
บริหารงานขององคกรวัฒนธรรมการบริหารงานแบบญี่ปุน โดยการบริหารแบบญี่ปุนมีการแบงงาน
ตามสายการบังคับบัญชา ผูบริหารระดับสูงมีอํานาจในการสั่งการและรับผิดชอบองคกรโดยรวม 
ผูบริหารระดับกลางของสายการบังคับบัญชามีหนาที่รับผิดชอบหนวยธุรกิจและแผนกงานที่มี
ความสําคัญการรวบรวมขอมูลในการลงทุนในโครงการใหม ผูบริหารระดับตน อยูระดับลางสุด
หนาที่รับผิดชอบในการควบคุมการปฏิบัติงานประจําวัน การปฏิบัติตามคําสั่งบริษัท การบริหาร
บุคคลภายในบริษัทและฝายปฏิบัติการดูแล ดานธุรกิจ การซื้อขายภายในองคกร

พนักงานสวนใหญตองการความมั่นคงในอาชีพการทํางาน การจางงานระยะยาวของ
นโยบายการบริหารแบบญี่ปุน แสดงใหพนักงานรูสึกการสรางขวัญและกําลังใจในการทํางานระบบ
การจางงานตลอดชีพ องคกรมีนโยบายการการลงทุนดานทรัพยากรมนุษย องคกรเชื่อวาเมื่อ
พนักงานไดรับการอบรม เปนการเพิ่มขีดความสามามารถ นําไปสูการเลื่อนตําแหนงในระดับสูงขึ้น
ความสัมพันธระหวางหัวหนาและลูกนองในแนวดิ่ง หัวหนาจะสงเสริมใหลูกนองไดมีโอกาส
เติบโตในหนาที่การงาน ทําใหผูใตบังคับบัญชามีความจงรักภักดีกับหัวหนาของตน ลักษณะการ
บริหารดังกลาวเริ่มลดนอยลงไป
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ขอเสนอแนะ
ขอเสนอแนะจากผลการศึกษา
1. ปจจัยความพึงพอใจของพนักงานทางดานสังคม องคกรควรจัดใหมีการใหความรู ใน

ดานภาษาอังกฤษ โดยใหพนักงานไดศึกษาภาษาตางประเทศ เพื่อใชในการติดตอสื่อสารกับหัวหนา
ชาวญี่ปุน เปนการสงเสริมใหพนักงานไดเรียนรูสิ่งใหม ลดความกดดันในการทํางาน นอกจากนี้จะ
ชวยใหบรรยากาศการทํางานระหวางพนักงานคนไทยและหัวหนาชาวญี่ปุนเปนไปดวยดี ฝาย
ทรัพยากรบุคคลควรเขามามีสวนรวมโดยจัดใหมีการอบรมในเรื่องวัฒนธรรมองคกรญี่ปุน เพื่อ
พนักงานสามารถรับรูถึงวัฒนธรรมองคกรญี่ปุนอยางแทจริง

2. ความพึงพอใจของพนักงานดานสภาพการทํางาน องคกรควรจัดใหมีการฝกอบรมทั้ง
ภายในภายนอกองคกร พนักงานจะไดนําความรูหลังจากการฝกอบรมมาปรับปรุงการทํางาน
องคกรควรรับฟงความคิดเห็นของพนักงาน และเปดโอกาสใหพนักงานแสดงความคิดเห็น โดยให
พนักงานแสดงความคิดเห็นหรือขอเสนอแนะลงในกลองแสดงความเห็น เพื่อที่จะนํามาปรับปรุง
แกไข และกําลังจากเพื่อนรวมงานภายในองคกรกลาวคําชมเชย ยกยอง ทําใหพนักงานมีกําลังใจ
ทํางานตอไป

3. ความพึงพอใจของพนักงานดานสภาพแวดลอม องคกรควรจัดใหมีอุปกรณสํานักงานที่
เอื้ออํานวยตอการทํางานของพนักงาน ในรูปแบบของการนําเทคโนโลยีทันสมัยอํานวยความ
สะดวก เพื่อการทํางานที่รวดเร็วและประหยัดคาใชจายในองคกร เชน เครื่องถายเอกสาร เครื่องสง
แฟกซ เครื่องสแกน ในเครื่องเดียวกัน การประชุมผาน TV Conference เปนตน

4. ความพึงพอใจของพนักงานภายใตการบริหารแบบญี่ปุน องคกรควรสรางแรงจูงใจใน
ดานสวัสดิการตามผลประกอบการของบริษัท และสภาวะเศรษฐกิจในปจจุบัน เพื่อเปนการจูงใจให
พนักงานทํารวมกับบริษัทระยะยาว การมอบหมายในการตามสายการบังคับบัญชา ไมใหเกิดความ
ซ้ําซอนในการทํางาน เพื่อความมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น การใชระบบตรวจสอบการทํางานปองกัน
การผิดพลาดในการทํางาน

ขอเสนอแนะในการศึกษาครั้งตอไป
1. การศึกษาครั้งนี้เปนการศึกษาดานความพึงพอใจของพนักงานของพนักงานใหมภายใต

การบริหารแบบญี่ปุน พนักงานคนไทยทํางานในองคกรตางชาติ ตองอาศัยความพึงพอใจของ
พนักงานในหลากหลายดานดังนั้นจึงควรมีการศึกษาเปรียบเทียบความพึงพอใจของพนักงานของ
พนักงานเชน ศึกษาความพึงพอใจของพนักงานภายใตระบบการบริหารแบบอเมริกา

2. การศึกษาถึงผลกระทบ ปญหาในความพึงพอใจของพนักงานของพนักงานคนไทยที่
ทํางานในองคกรตางชาติ
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3. ศึกษาถึงวัฒนธรรมองคกรญี่ปุน เพี่อเปนประโยชนในความพึงพอใจของพนักงานของพนักงาน
คนไทยและ การรับรูถึงรูปแบบการทํางาน แนวทางการทํางานขององคกรตางชาติ
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แบบสอบถาม
เรื่อง  “ความพึงพอใจของพนักงานคนไทย ตอการบริหารงานตามวัฒนธรรมองคกรบรรษัทญี่ปุน”

คําชี้แจง
แบบสอบถามนี้มีจุดประสงคเพื่อศึกษาความพึงพอใจของพนักงานคนไทย ตอการ

บริหารงานตามวัฒนธรรมองคกรบรรษัทญี่ปุน ผลที่ไดจะนํามาเปนแนวทางการปรับปรุง และ
พัฒนากระบวนการในการพัฒนาทรัพยากรมนุษยใหมีประสิทธิภาพมากขึ้น เพื่อความมี
ประสิทธิภาพในการทํางานในองคกรตอไป แบบสอบถามมีจํานวน 5 หนา โดยแบงออกเปน 3 
สวน ไดแก

สวนที่ 1 ขอมูลสวนบุคคลทั่วไป
สวนที่ 2 ขอมูลปจจัยความพึงพอใจของพนักงานคนไทย ตอการบริหารงานตามวัฒนธรรม

องคกรบรรษัทญี่ปุน
สวนที่ 3 ขอเสนอแนะ
ผูศึกษาขอความรวมมือจากทุกทานโปรดตอบแบบสอบถามโดยใหขอมูลที่เปนจริงและ

ตอบแบบสอบถามใหครบทุกขอ ขอมูลที่ไดจากทานจะเปนประโยชนอยางยิ่งสําหรับการ
ประมวลผลและนํามาใชประกอบการกําหนดแนวทางภายใตความพึงพอใจของพนักงานของ
พนักงานตอไป
สวนที่ 1 ขอมูลทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม
คําชี้แจง กรุณาทําเครื่องหมาย ลงในชอง ที่ตรงกับทานมากที่สุดเพียงคําตอบเดียว
1. เพศ

  1. ชาย   2. หญิง
2. อายุ …………. ป
3. สถานภาพ

  1. โสด   2. สมรส
  3. หยา/หมาย

4. ระดับการศึกษา
  1. ต่ํากวาปริญญาตรี   2. ปริญญาตรี หรือเทียบเทา
  3. ปริญญาโท   4. สูงกวาปริญญาโท
  5. อื่น โปรดระบุ ______________________



5. อายุงานในองคกรที่ทานทํางานอยู ณ ปจจุบัน
  1. นอยกวา 1 ป   2. 1-2 ป
  3. 3-4 ป   4. มากกวา 4 ปขึ้นไป

6. ปจจุบันทานทํางานในตําแหนงใด
  1. Managerial   2. Non-Managerial
  3. Assisting staff   4. Contractual

7. รายไดรวมของทานเดือนละ
  1. 10,000 -15,000 บาท   2. 15,001-20,000 บาท
  3. 20,001-25,000 บาท   4. 25,001 บาทขึ้นไป

สวนที่ 2 ความพึงพอใจของพนักงานคนไทย ตอการบริหารงานตามวัฒนธรรมองคกรบรรษัทญี่ปุน
คําชี้แจง กรุณาทําเครื่องหมายลงในชอง “ระดับความคิดเห็น” ที่ตรงกับความคิดเห็นของทาน

ความพึงพอใจของพนักงานคนไทย ตอการ
บริหารงานตามวัฒนธรรมองคกรบรรษัทญี่ปุน

ระดับความคิดเห็น
ไมเห็น

ดวยอยาง
ไมเห็น

ดวย
เห็นดวย

เห็นดวย
อยางยิ่ง

ความพึงพอใจดานความพึงพอใจของพนักงาน
1. ทานสามารถปรับตัวใหเขากับเพื่อนรวมงาน
2. ทานสามารถปรับตัวทํางานรวมกับหัวหนา
ชาวญี่ปุนได
3. ทานสามารถปรับตัวกับหัวหนาชาวญี่ปุนคน
ใหม เมื่อมีการปรับเปลี่ยนหัวหนา
ความพึงพอใจดานสังคม
4. ทานสามารถปรับตัวใหเขากับบรรยากาศการ
ทํางานกับหัวหนาชาวญี่ปุนเปนไปดวยดี
5. ทานคิดวาความพึงพอใจของพนักงานดาน
ภาษาอังกฤษมีความสําคัญในการทํา งานรวมกับ
หัวหนาชาวญี่ปุนมากกวาภาษาอื่น
6. ทานคิดวาความพึงพอใจของพนักงานดาน
วัฒนธรรมองคกรสงผลตอความพึงพอใจของ
พนักงานในการทํางานของทาน



7. ทานสามารถปรับตัวโดยไดรับการยอมรับ
จากเพื่อนรวมงาน
ความคิดเห็นตอปจจัยที่มีผลตอความพึงพอใจ
ของพนักงาน ของพนักงานภายใตระบบการ

บริหารแบบญี่ปุน

ระดับความคิดเห็น
ไมเห็น

ดวยอยาง
ไมเห็น

ดวย
เห็นดวย

เห็นดวย
อยางยิ่ง

ความพึงพอใจดานสภาพการทํางาน
8. ทานสามารถปรับตัวโดยกลาแสดงความ
คิดเห็นในองคกร
9. ทานสามารถปรับตัวดานการสรางมนุษย
สัมพันธที่ดีกับเพือ่นรวมงาน
10. ทานสามารถปรับตัวโดยไดรับการยกยอง
ชมเชย จากเพื่อนรวมงาน
11. ทานสามารถปรับตัวโดยไดรับการยกยอง
ชมเชย จากหัวหนา
12. ทานสามารถปรับตัวในองคกรที่มีการ
แขงขันหลากหลายดาน
13.ทานสามารถปรับตัวในงานที่รับผิดชอบ ณ
ปจจุบัน
14. ทานสามารถปรับตัวในการทํางานและ
สามารถใชความรูความสามารถอยางเต็มที่
15. ทานสามารถปรับตัวในการทํางานหลังจาก
ไดรับการฝกอบรมอยางตอเนื่อง
16. ทานสามารถปรับตัวโดยหัวหนางานของ
ทานเปดโอกาสใหทานแสดงความคิดเห็น
17. ทานสามารถปรับตัวในองคกรที่มีความ
ยืดหยุนในการทํางาน
ความพึงพอใจดานสภาพแวดลอมในการทํางาน
18. ทานเห็นวาสํานักงานมีความสะอาดและ
สะดวกสบายตอการทํางาน เชน โตะทํางาน
เกาอี้ หองน้ํา เปนตน



ความคิดเห็นตอปจจัยที่มีผลตอความพึงพอใจ
ของพนักงาน ของพนักงานภายใตระบบการ

บริหารแบบญี่ปุน

ระดับความคิดเห็น
ไมเห็น

ดวยอยาง
ไมเห็น

ดวย
เห็นดวย

เห็นดวย
อยางยิ่ง

19. ทานเห็นวาองคกรของทานมีสภาพ
บรรยากาศการทํางานที่ปลอดโปรง เชนหอง
ทํางานมีพื้นที่กวางขวาง ไมมีเสียง
รบกวน
20. ทานเห็นวาอุปกรณสํานักงานมีความ
ทันสมัย เชน คอมพิวเตอร เครื่องถายเอกสาร
เครื่องสงแฟกซ โทรศัพท เปนตน
21. สถานที่ทํา งานของทาน มีความสะดวกใน
การเดินทางมาทํางาน
22. ทานเห็นวาสํานักงานมีระบบรักษาความ
ปลอดภัยที่รัดกุม
ความพึงพอใจดานระบบการบริหารแบบญี่ปุน
23. ทานคิดวาองคกรของทานมีการแบงงานตาม
สายงานบังคับบัญชา
24. ทานคิดวาบุคคลที่สามารถทํางานรวมกับ
ผูอื่น สามารถทํางานกับบริษัทเปนระยะยาว
25. ทานคิดวาการจางงานระยะยาว(พนักงาน
ประจํา) ทําใหทานรูสึกมั่งคงในการทํางาน
26. ทานคิดวาองคกรของทานมีการประเมินผล
การเลื่อนตําแหนงโดยใชระบบอาวุโสเปนหลัก
27. ทานคิดวาองคกรของทานทํางานรวมกัน
เปนทีม
28. ทานมีทัศนคติที่ดีตอระบบการบริหารแบบ
ญี่ปุน
29. ทานคิดวาองคกรของทานมีการจูงใจโดยให
ในรูปแบบของสวัสดิการแกพนักงาน



30. องคกรของทานมีนโยบาย ปรับปรุง
ประสิทธิภาพการทํางานของทาน โดยใชระบบ
QC Circle หรือ ระบบควบคุมคุณภาพ

สวนที่ 3 ขอเสนอแนะ
1. ทานคิดวาฝายทรัพยากรบุคคลจะเขามามีสวนรวมในความพึงพอใจของพนักงานของทาน
อยางไร
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
2. องคกรของทานมีสวนชวยในความพึงพอใจของพนักงานของทานอยางไร
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
3. ปญหาและอุปสรรคในความพึงพอใจของพนักงาน
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................
ขอขอบคุณทุกทาน ที่กรุณาตอบแบบสอบถามนี้
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