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 ก่ิงกาญจน นราพันธุ : ปจจัยดานองคกรที่สงผลตอการบริหารงานแบบญ่ีปุนและ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร.  อาจารยที่ปรึกษา : ดร. บุญญาดา  นาสมบูรณ, 
135 หนา. 

            
 การวิจัยครั้งน้ีมีวัตถุประสงคเพ่ือศึกษา 1) ขนาดองคกรและลักษณะธุรกิจขององคกร
ญี่ปุนในประเทศไทย 2) ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการบริหารงานแบบญี่ปุน 3) ระดับพฤติกรรม
การเปนสมาชิกที่ดีขององคกร 4) เปรียบเทียบขนาดองคกร และลักษณะธุรกิจขององคกรที่มีผล
ตอระดับการบริหารงานแบบญี่ปุน 5) เปรียบเทียบขนาดองคกร และลักษณะธุรกิจขององคกรที่
มีผลตอระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร และ 6) ความสัมพันธระหวางการบริหารงาน
แบบญี่ปุนกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร 
 ประชากรและกลุมตัวอยางที่ใชในการวิจัยคร้ังน้ี คือ พนักงานชาวไทยที่ทํางานใน
ญี่ปุนในประเทศไทย จํานวนทั้งสิ้น 403 คน โดยการตอบแบบสอบถามทั้งแบบออนไลนและ
แบบกระดาษ สถิติที่ใชในการวิเคราะหขอมูล ประกอบดวย คาเฉลี่ย สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน คา
รอยละ การทดสอบความแตกตางคาเฉลี่ยของกลุมตัวอยาง 2 กลุมที่มีความเปนอิสระตอกัน 
การวิเคราะหความแปรปรวนทางเดียว และการวิเคราะหคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธเพียรสัน 
 ผลการวิจัย พบวา 1) ระดับการบริหารงานแบบญี่ปุน โดยรวมอยูในระดับปานกลาง 
2) ระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร โดยรวมอยูในระดับสูง 3) ขนาดองคกรและ
ลักษณะธุรกิจที่แตกตางกันมีระดับการบริหารงานแบบญ่ีปุนแตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญที่
ระดับ 0.01 (Sig. 2-tailed = 0.001, 0.000 ตามลําดับ) 4) ขนาดองคกรที่แตกตางกันมีระดับ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรแตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญที่ระดับ 0.05 (Sig. 2 tailed = 
0.012) 5) ดานความสัมพันธของตัวแปร พบวา การบริหารงานแบบญ่ีปุนมีความสัมพันธกับ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรโดยรวมในระดับปานกลาง (r = 0.572) ที่ระดับ
นัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
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 The objective of this research is to study the organizational size and types of 
industries of Japanese organizations in Thailand; the level of Japanese style 
management; the level of organizational citizenship behavior; the effect of the 
organizational factors, including organizational size and types of industries, that affect 
the level of Japanese style management and the level of organizational citizenship 
behavior; and the relationship between Japanese style management and organizational 
citizenship behavior. The sample population is 403 Thai employees working in 
Japanese companies chosen by convenient sampling. The method used in collecting 
data is the questionnaire in online and paper forms. The collected data was analyzed by 
Frequency, Percentage, Mean, Standard Deviation, Sample Mean Comparison, 
Independent T-Test, One-way Analysis of Variance and Correlation Coefficient of 
Pearson. 
 The research results show that the level of overall Japanese style 
management is in a middle level; the level of overall organizational citizenship behavior 
is in a high level; the difference in organizational size and types of industries resulted in 
different levels of Japanese style management at the significance level 0.01 (Sig.        
2-tailed = 0.001, 0.000 respectively); the difference in organizational size resulted in 
different level of organizational citizenship behavior at the significance level 0.05 (Sig.    
2-tailed = 0.012). 
 The research also reveals that Japanese Style Management is related to 
organizational citizenship behavior in a medium level (r=0.572) at the significance level 
0.01, in the same direction. 
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 สุดทายน้ี คุณคาและประโยชนที่พึงบังเกิดมีจากวิทยานิพนธ ผูวิจัยขอมอบเปนเคร่ือง
บูชาแดพระคุณบิดา มารดา ครูบาอาจารยและผูมีพระคุณทุกทาน ที่ใหความเมตตาและสนับสนุน   
ที่ดีตลอดมา จนวิทยานิพนธฉบับนี้เสร็จสมบูรณ  
 หากมีขอบกพรองหรือความผิดพลาดในสวนใดเกิดขึ้นในงานวิจัยน้ี ผูวิจัยขอนอมรับ
ไวเพียงผูเดียว และจะขอปรับปรุงแกไขใหดีขึ้นในโอกาสตอไป 
 

ก่ิงกาญจน นราพันธุ 



 ช 

สารบัญ 
 
              หนา 
บทคัดยอภาษาไทย ............................................................................................................  ง 
บทคัดยอภาษาอังกฤษ .......................................................................................................  จ 
กิตติกรรมประกาศ ..............................................................................................................  ฉ 
สารบัญ...............................................................................................................................  ช 
สารบัญตาราง.....................................................................................................................  ฌ 
สารบัญรูป ..........................................................................................................................  ฏ 
 
บทที ่
 1 บทนํา......................................................................................................................  1 
   ความเปนมาและความสําคญัของปญหา ...........................................................  1 
   วัตถุประสงคงานวิจัย .......................................................................................  3 
   สมมติฐานงานวิจัย ..........................................................................................  4 
   ขอบเขตการวจัิย .............................................................................................  4 
   กรอบแนวคิดการวิจัย ......................................................................................  5 
   ประโยชนที่คาดวาจะไดรับ...............................................................................  6 
   นิยามศัพทเฉพาะ ............................................................................................  6 
 
 2 เอกสาร และงานวจัิยที่เก่ียวของ...............................................................................  8 
   หลักการพ้ืนฐาน ..............................................................................................  8 
   แนวคิดเก่ียวกับปจจัยดานองคกร ....................................................................  8 
   แนวคิดและทฤษฏีเก่ียวกบัการบริหารงานแบบญ่ีปุน ........................................  10 
   แนวคิดเก่ียวกับพฤติกรรมการเปนสมาชกิที่ดีขององคกร..................................  30 
   งานวิจัยที่เก่ียวของ .........................................................................................  34 
 
 3 วิธีดําเนินการวิจัย ....................................................................................................  40 
   ประชากรและกลุมตัวอยาง...............................................................................  40 
   เคร่ืองมือที่ใชในการวิจัย ..................................................................................  41 
   การเก็บรวบรวมขอมูล .....................................................................................  46 
 



 ซ 

สารบัญ (ตอ) 
 
บทที ่           หนา 
 3  การวิเคราะหขอมูล ..........................................................................................  47 
   สถิติทีใ่ชในการวิเคราะหขอมูล.........................................................................  48 
 
 4 ผลการวิเคราะหขอมูล..............................................................................................  49 
   สัญลักษณทางสถิติทีใ่ชในการวิเคราะหขอมูล...................................................  49 
   สวนที่ 1 ผลการวิเคราะหปจจัยสวนบุคคลของผูตอบแบบสอบถาม ...................  51 
   สวนที่ 2 ผลการวิเคราะหระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการบริหารงานแบบญ่ีปุน  
    (Japanese Style Management)..............................................................  56 
   สวนที่ 3 ผลการวิเคราะหระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับพฤติกรรมการเปน 
    สมาชิกที่ดีขององคกร...............................................................................  64 
   สวนที่ 4 ผลการทดสอบสมมติฐาน...................................................................  70 
 
 5 บทสรุป อภิปรายผล และขอเสนอแนะ ......................................................................  98 
   สรุปผลการวิจัย ...............................................................................................  99 
   อภิปรายผลการวิจัย ........................................................................................105 
   ขอเสนอแนะงานวิจัย .......................................................................................109 
   ขอเสนอแนะในการวิจัยครั้งตอไป.....................................................................110 
 
บรรณานุกรม......................................................................................................................112 
 
ภาคผนวก .......................................................................................................................117 
   ภาคผนวก ก. แบบสอบถาม............................................................................118 
   ภาคผนวก ข. ผลการตรวจคณุภาพเคร่ืองมือที่ใชในการวิจัย ............................128 
 
ประวตัิผูเขยีนสารนิพนธ .....................................................................................................135 
 



 ฌ 

สารบัญตาราง 
 
ตาราง                     หนา 
 1 คาสัมประสิทธิ์ความเชื่อม่ันของแบบสอบถาม ...........................................................  45 
 2 จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง จําแนกตามเพศ .................................................  51 
 3 จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง จําแนกตามอายุของผูตอบแบบสอบถาม ............  51 
 4 จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง จําแนกตามสถานภาพของผูตอบแบบสอบถาม...  52 
 5 จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง จําแนกตามระดับการศึกษาของ 
   ผูตอบแบบสอบถาม .........................................................................................  52 
 6 จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง จําแนกตามระดับตําแหนงงานของ 
   ผูตอบแบบสอบถาม .........................................................................................  53 
 7 จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง จําแนกตามรายไดเฉลี่ยตอเดือนของ 
   ผูตอบแบบสอบถาม .........................................................................................  53 
 8 จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง จําแนกตามระยะเวลาการปฏบิตัิงานกับองคกร 
   ของผูตอบแบบสอบถาม ...................................................................................  54 
 9 จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง จําแนกตามขนาดองคกรของผูตอบ 
   แบบสอบถาม...................................................................................................  54 
 10 จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง จําแนกตามลักษณะธุรกิจขององคกร 
   ของผูตอบแบบสอบถาม ...................................................................................  55 
 11 ระดับความคดิเห็นของดานตางๆ ของการบริหารงานแบบญ่ีปุน ................................  56 
 12 ระดับความคดิเห็นของการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการจางงานตลอดชีพ ................  57 
 13 ระดับความคดิเห็นของปจจัยการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการมีสวนรวม 
   ในการตัดสินใจ.................................................................................................  58 
 14 ระดับความคดิเห็นของปจจัยการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการรับผิดชอบรวมกนั ......  59 
 15 ระดับความคดิเห็นของปจจัยการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการประเมินผลงาน 
   และการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป .......................................................  60 
 16 ระดับความคดิเห็นของปจจัยการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการควบคุม 
   อยางไมเปนทางการ .........................................................................................  61 
 17 ระดับความคดิเห็นของปจจัยการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานเสนทางอาชีพ 
   ที่เชี่ยวชาญหลากหลายดาน .............................................................................  62 
 18 ระดับความคดิเห็นของปจจัยการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการมีความเกี่ยวของ 
   กับพนักงานทกุดาน .........................................................................................  63 



 ญ 

สารบัญตาราง (ตอ) 
 
ตาราง                     หนา 
 19 ระดับความคดิเห็นของดานตางๆ ของระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี 
   ขององคกร .......................................................................................................  64 
 20 ระดับความคดิเห็นของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรม 
   ใหความชวยเหลือ ............................................................................................  65 
 21 ระดับความคดิเห็นของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมสํานึก 
   ในหนาที่ ..........................................................................................................  66 
 22 ระดับความคดิเห็นของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการ 
   ใหความรวมมือ ................................................................................................  67 
 23 ระดับความคดิเห็นของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรม 
   อดทนอดกลั้น ..................................................................................................  68 
 24 ระดับความคดิเห็นของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรม 
   การคํานึงถึงผูอ่ืน ..............................................................................................  69 
 25 การวิเคราะหเปรียบเทยีบความแตกตางของขนาดองคกรและการบริหารงาน 
   แบบญี่ปุน ........................................................................................................  70 
 26 การวิเคราะหเปรียบเทยีบความแตกตางของลักษณะธรุกิจและการบริหารงาน 
   แบบญี่ปุน ........................................................................................................  73 
 27 การเปรียบเทยีบคาเฉลี่ยรายคูของลักษณะธุรกิจที่แตกตางกันมีผลตอกาบริหารงาน 
   แบบญี่ปุน ........................................................................................................  76 
 28 การวิเคราะหเปรียบเทยีบความแตกตางของขนาดองคกรและพฤตกิรรมการเปน 
   สมาชิกที่ดีขององคกร .......................................................................................  79 
 29 การวิเคราะหเปรียบเทยีบความแตกตางของลักษณะธรุกิจและพฤตกิรรมการเปน 
   สมาชิกที่ดีขององคกร .......................................................................................  81 
 30 การวิเคราะหเปรียบเทยีบความสัมพันธระหวางการบรหิารงานแบบญ่ีปุนโดยรวม 
   และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรโดยรวม ........................................  82 
 31 การวิเคราะหเปรียบเทยีบความสัมพันธระหวางการบรหิารงานแบบญ่ีปุน 
   และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมให 
   ความชวยเหลอื ................................................................................................  84      
 32 การวิเคราะหเปรียบเทยีบความสัมพันธระหวางการบรหิารงานแบบญ่ีปุน 
   และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่.......  87 



 ฎ 

สารบัญตาราง (ตอ) 
 
ตาราง                     หนา 
 33 การวิเคราะหเปรียบเทยีบความสัมพันธระหวางการบรหิารงานแบบญ่ีปุน 
   และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมการให 
   ความรวมมือ ....................................................................................................  39 
 34 การวิเคราะหเปรียบเทยีบความสัมพันธระหวางการบรหิารงานแบบญ่ีปุน 
   และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมอดทนอดกลั้น........  92 
 35 การวิเคราะหเปรียบเทยีบความสัมพันธระหวางการบรหิารงานแบบญ่ีปุน 
   และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน ...  94 
 



 ฏ 

สารบัญรูป 
 
รูป                     หนา 
 1 จํานวนสมาชกิบริษัทญ่ีปุนที่เขามาลงทุนในประเทศไทยตั้งแตป ค.ศ. 2000 - 2016 ...  2 
 2 กรอบแนวคิดการวิจัย ..............................................................................................  5 
 3 ทฤษฎี Z (Ouchi’s Theory Z) เปนการประสมประสานแนวคิดการจัดการ 2 แบบคอื  
   ลักษณะองคกรแบบ A (Theory A) ซึ่งเปนลักษณะองคกรแบบ A (อเมริกา) และ 
   ทฤษฎี J (Theory J) ซึ่งเปนลักษณะองคกรแบบJ (ญี่ปุน) .................................  12 
 4 องคประกอบ 5 ดานของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร .............................  32 
 



 

บทที่ 1 
บทนํา 

 
ความเปนมาและความสําคัญของปญหา 
 ปจจุบันประเทศญี่ปุนเปนประเทศที่เขามาลงทุนในประเทศไทยเปนอันดับตนๆ ตั้งแต
ในชวงป 1985 ภายหลังการประชุม Plaza Accord ที่ทําใหเงินเยนมีราคาสูงขึ้น เปนผลให
ประเทศญ่ีปุนมีการขยายการลงทุนและยายฐานการผลิตสูตางประเทศ ปริมาณการลงทุนจาก
ญี่ปุนในประเทศไทยสูงสุดในป พ.ศ. 2530 เม่ือเปรียบเทียบกับการลงทุนโดยตรงจากประเทศ
อ่ืน แมจะเกิดวิกฤตการณเศรษฐกิจในเอเชียในป พ.ศ. 2540 ก็ตามญี่ปุนก็ไมไดถอนการลงทุน
ออกจากประเทศไทย ยังคงดําเนินธุรกิจตอมาจนถึงปจจุบัน อีกทั้งในชวงทศวรรษตอไป 
คาดการณวาประเทศญี่ปุนจะมาลงทุนในประเทศไทยมากขึ้นอีก กลาวกันวาประเทศไทยได
กลายเปนฐานการผลิตที่สําคัญของบริษัทญ่ีปุน และเปนประตูที่จะเขาสูกลุมประเทศอาเซียน   
(เซยะ ซุเคะกาวา. 2556)  
 จากขอมูลหอการคาญี่ปุนกรุงเทพระบุวา ในปจจุบันบริษัทญ่ีปุนในประเทศไทยได
เตรียมการขยายการลงทุนเพ่ือเตรียมเขาสู AEC (ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน) ที่จะเกิดขึ้นในป 
2559 เปนผลใหจํานวนสมาชิกของหอการคาญ่ีปุน เพ่ิมขึ้นเร่ือยๆ คาดการณวาการลงทุนจาก
นักลงทุนญี่ปุนในประเทศไทยยังมีแนวโนมที่จะสูงขึ้นอีกในอนาคต และจากขอมูลการเปลี่ยน 
แปลงของสมาชิกบริษัทญี่ปุนที่เขามาลงทุนในประเทศไทยจะเห็นไดวาในปจจุบันมีบริษัทขาม
ชาติจากประเทศญ่ีปุนเขามาดําเนินธุรกิจและลงทุนในประเทศไทยจํานวนมากเปนอันดับหน่ึง
เม่ือเทียบกับนักลงทุนจากประเทศอ่ืนๆ ทั้งในภูมิภาคเอเซีย ยุโรป อเมริกา และภูมิภาคอ่ืนๆ 
ทั่วโลก และมีแนวโนมที่จะมากขึ้นในทุกๆ ป  
 นอกจากน้ีองคการสงเสริมการคาญ่ีปุน หรือ เจโทรยังระบุวา ในชวง 5 ปที่ผานมา 
บริษัทญ่ีปุนที่เขามาลงทุนในประเทศไทยสวนใหญเปนบริษัทขนาดกลางและขนาดยอม (SME) 
โดยเฉพาะในภาคบริการที่มีการเพ่ิมขึ้นอยางกาวกระโดด ทําใหในเวลาน้ีบริษัทรวมทุนญี่ปุนที่
ไดรับการยืนยันสถานะการประกอบธุรกิจอยูในประเทศไทย เปนการประกอบธุรกิจบริการใน
สัดสวน 49.5% ของจํานวนบริษัททั้งสิ้น 4,567 บริษัท ขณะที่บริษัทในอุตสาหกรรมการผลิตมี
สัดสวน 47.0% 
 เม่ือมีบริษัทญ่ีปุนยายเขามาตั้งถิ่นฐานการผลิตในประเทศไทยมากขึ้น ความตองการ
แรงงานชาวไทยมาทํางานในองคกรบริษัทญ่ีปุนก็มีมากขึ้น ในขณะเดียวกันก็มีแรงงานชาวไทย
จํานวนไมนอยท่ีจะเลือกมาทํางานที่องคกรบริษัทญ่ีปุนเชนกัน ถึงแมคนไทยและคนญ่ีปุนจะเปน
ชาวเอเชียแตก็มีความแตกตางกันดานวัฒนธรรมและวิธีการบริหารงาน ซึ่งอาจจะทําใหการ
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ทํางานเกิดปญหา ความไมราบร่ืนในการทํางานซึ่งอาจจะกอใหเกิดอุปสรรคอยางมากตอการ
ดําเนินธุรกิจ (กศิภา สองเมือง. 2555) 
 

 
 

รูปที่ 1 จํานวนสมาชิกบริษทัญ่ีปุนที่เขามาลงทุนในประเทศไทยตั้งแตป ค.ศ. 2000 - 2016 
 
         ที่มา : หอการคาไทย-ญี่ปุน.  (2559).  การเปลี่ยนแปลงของสมาชิก.  ออนไลน. 
 
 การบริหารงานแบบญี่ปุนมีลักษณะที่เปนเอกลักษณเฉพาะตัวที่แตกตางจากการ
บริหารงานแบบอื่น วิลเลียม จี โออุชิ (จุฑา เทียนไทย. 2534 : 4; อางอิงจาก Willium G. 
Ouichi. 1981) ไดชี้ใหเห็นถึงรูปแบบและลักษณะของการบริหารงานแบบญ่ีปุนซึ่งเปนการ
บริหารงานในหนังสือวาดวยทฤษฏี Z ซึ่งมีลักษณะสําคัญ 7 ประการไดแก การจางงานตลอดชีพ 
การประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงอยางคอยเปนคอยไปเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลาย
ดาน การควบคุมอยางไมเปนทางการ การมีสวนรวมในการตัดสินใจ การรับผิดชอบรวมกัน และ
การเก่ียวของกับพนังงานทุกดาน ถึงแมวาในบางครั้งอาจจะมีการเปล่ียนแปลงเกิดขึ้นในระหวาง
องคกรตางๆของชาวญี่ปุนตลอดเวลาก็ตาม แตลักษณะของการบริหารงานแบบญี่ปุนที่ไดกลาว
มาขางตนน้ันก็ยังคงเปนปจจัยพื้นฐานที่ที่ถูกนํามาใชในการปฏิบัติงานของชาวญ่ีปุนตลอดเวลา   
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 ถึงแมวาบริษัทญ่ีปุนหลายๆ บริษัทในปจจุบันจะมุงสูบริษัทแหงยุคโลกาภิวัตนและ
เนนความสําคัญของการตลาดโดยการตั้งสํานักงานใหญขึ้นในประเทศไทย เพ่ือใหเปนศูนยกลาง
ของบริษัทในภูมิภาคนี้ อยางไรก็ตามระบบการบริหารบริษัทดังกลาวนี้ ยังเปนระบบบริหารท่ี
ควบคุมโดยบริษัทแมในญี่ปุนและผูบริหารก็เปนชาวญี่ปุนดวยเชนกัน (อิมาอิ ฮิโรชิ. 2554) 
 ความทาทายอยางหน่ึงขององคกรทุกๆองคกรไมวาจะเปนองคกรไทยหรือตางชาติ 
คือการกระตุนจูงใจใหพนักงานมีความรูสึกเปนสวนหน่ึง มีความจงรักภักดีขององคกร และ
เปาหมายสูงสุดคือการสงเสริมใหพนักงานมีพฤติกรรมที่ดีขององคกร  
 พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร (Organizational Citizenship Behavior) ซึ่ง
เรียกกันในวงการวิชาการวา OCB เปนปจจัยหน่ึงซ่ึงมีผลนําไปสูการพัฒนาทรัพยากรมนุษยใน
องคกรไดอยางยั่งยืน เพ่ือจะรักษาระดับความพึงพอใจในงานใหอยูในระดับสูง และมีการทะนุ 
บํารุงดูแลบุคลากรในองคกรอยางยอดเยี่ยมและมีประสิทธิผล นอกจากนี้พฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกรจะชวยสรางทุนทางสังคม มีสวนชวยเพิ่มผลการปฏิบัติงานขององคกรได 
และยังสามารถพัฒนาศักยภาพ ของทรัพยากรมนุษยในองคกรไดอีกดวย ออรแกน ดี ดับเบิ้ลยู 
(กศิภา สองเมือง. 2555 : 2-3; อางอิงจาก Organ, D. W. 1987) 
 ดวยปจจัยขางตนที่กลาวมาแลวทั้งหมด ผูวิจัยจึงสนใจศึกษาปจจัยดานองคกรที่สงผล
ตอการบริหารแบบญี่ปุนและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ตลอดจนศึกษาความ 
สัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนที่สงผลพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรของ
พนักงานชาวไทยวามีความสัมพันธกันหรือไม อยางไร เพ่ือนําผลการวิจัยที่ไดเสนอตอผูบริหาร
ขององคกร เพ่ือพิจารณาปรับรูปแบบการบริหารงานเพ่ือเพ่ิมระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี
ขององคกรตอไป 
 
วัตถุประสงคงานวิจัย 
 1.  เพ่ือศึกษาขนาดองคกรและลักษณะธุรกิจขององคกรญ่ีปุนในประเทศไทย 
 2.  เพ่ือศึกษาระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการบริหารงานแบบญ่ีปุน 
 3.  เพ่ือศึกษาระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร 
 4.  เพ่ือเปรียบเทียบขนาดองคกร และลักษณะธุรกิจขององคกรที่มีผลตอระดับการ   
บริหารงานแบบญ่ีปุน  
 5.  เพ่ือเปรียบเทียบขนาดองคกร และลักษณะธุรกิจขององคกรที่มีผลตอระดับพฤติกรรม
การเปนสมาชิกที่ดีขององคกร 
 6.  เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญ่ีปุนกับพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกร 
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สมมติฐานงานวิจัย 
 1.  ขนาดขององคกรที่แตกตางกันมีผลตอการบริหารงานแบบญ่ีปุนแตกตางกัน  
 2.  ลักษณะธุรกิจที่แตกตางกันมีผลตอระดับการบริหารงานแบบญ่ีปุนแตกตางกัน  
      3.  ขนาดขององคกรที่แตกตางกันมีผลตอระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคกรแตกตางกัน 
 4.  ลักษณะธุรกิจขององคกรที่แตกตางกันมีผลตอระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี
ขององคกรแตกตางกัน 
      5.  การบริหารงานแบบญี่ปุนมีความสัมพันธกับระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี
ขององคกร 
 
ขอบเขตการวิจัย 
 การศึกษาครั้งนี้ ผูวิจัยไดกําหนดขอบเขตการศึกษา ดังนี้ 
 1.  ขอบเขตดานประชากร 
      ผูวิจัยมุงศึกษากับพนักงานชาวไทยที่ทํางานในบริษัทญ่ีปุนในประเทศไทย จํานวน 
400 คน โดยวิธีการสุมเลือกกลุมตัวอยางแบบสะดวก (Convenience Sampling) โดยเก็บขอมูล
ผานแบบสอบถามแบบออนไลนและแบบกระดาษ 
 
 2. ขอบเขตดานเน้ือหา  
     ผูวิจัยมุงศึกษาระดับการบริหารงานแบบญ่ีปุนที่ถูกนํามาปฏิบัติใช และระดับพฤติกรรม
การเปนสมาชิกที่ดีขององคกรของพนักงานชาวไทยที่ทํางานในบริษัทญี่ปุน 
  
 3.  ขอบเขตดานเวลา  
      ผูวิจัยเก็บขอมูลจากกลุมตัวอยาง ผานแบบสอบถามแบบออนไลนและแบบ
กระดาษตั้งแตวันที่ 1 - 30 มีนาคม 2560 รวมใชเวลาทั้งสิ้น 1 เดือน 
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กรอบแนวคิดการวิจัย 
 จากการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่เก่ียวของ ผูวิจัยไดกําหนดกรอบแนวคิด
การวิจัยไดดังนี้ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

รูปที่ 2 กรอบแนวคิดการวจัิย 

พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร 
(Organizational Citizenship Behavior: OCB) 
1. พฤติกรรมการใหความชวยเหลือ (Altruism) 
2. พฤติกรรมความสํานึกในหนาที่ (Civic Virtue) 
3. พฤติกรรมการใหความรวมมือ (Compliance) 
4. พฤติกรรมความอดทนอดกลั้น (Sportsmanship) 
5. พฤติกรรมการคํานึงถึงผูอืน่ (Courtesy) 
 
(Organ, D. W. 1987; Podsakoff, Philip M.; Ahearne, 
M.; and MacKenzie S. B. 2000)  

ปจจัยดานองคกร 
(Organizational 
Characteristics)  
1. ขนาดองคกร  
2. ลักษณะธุรกิจ 

 
(Catherine E.; Schwoerer 
Douglas R.; and 
MayBenson Rosen.  
1995) 

การบริหารงานแบบญ่ีปุน 
1. การจางงานตลอดชีพ (Lifetime employment) 
2. การมีสวนรวมในการตัดสินใจ  
   (Consensual Decision Making) 
3. การรับผิดชอบรวมกัน (Collective Responsibility) 
4. การประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป 
(Slow Evaluation and Promotion) 
5. การควบคุมอยางไมเปนทางการ (Implicit, Informal 
Control) 
6. เสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน  
(Non-Specialized Career Path) 
7. การมีความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดาน (Holistic 
Concern) 
                                                      
(Willium G. Ouichi. 1981)  
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ประโยชนที่คาดวาจะไดรับ 
 1. ทําใหเกิดความเขาใจถึงระดับปจจัยดานองคกรที่มีผลตอระดับการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนในองคกรญ่ีปุนในประเทศไทย 
 2. ทําใหเกิดความเขาใจถึงระดับปจจัยดานองคกรที่มีผลตอระดับพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกรของพนักงานชาวไทย  
 3. ทราบถึงความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนและระดับพฤติกรรมการ
เปนสมาชิกที่ดีของพนักงานชาวไทย 
 4. ผูบริหารองคกรญ่ีปุนและองคกรอ่ืนสามารถนําผลการวิจัยเพื่อเปนแนวทางในการ
ปรับปรุงการบริหารงานในองคกรเพื่อเสริมสรางพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของพนักงาน
ตอไป 
 
นิยามศัพทเฉพาะ 
 1. การบริหารงานแบบญี่ปุน หมายถึง รูปแบบการบริหารงานที่เปนเอกลักษณ
ลักษณะเฉพาะของบริษัทญ่ีปุนซึ่งมีความแตกตางจากการบริหารงานแบบอ่ืน อันประกอบดวย
คุณลักษณะสําคัญ 7 ประการคือ การจางงานตลอดชีพ การประเมินผลและการเลื่อนตําแหนง
อยางคอยเปนคอยไป เสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน การควบคุมอยางไมเปนทางการ
การ การมีสวนรวมในการตัดสินใจ และการรับผิดชอบรวมกัน  
 2. การจางงานตลอดชีพ หมายถึง การที่บริษัทวาจางพนักงานตั้งแตเร่ิมตนทํางาน และ
มีภาระผูกพันที่จะมอบหมายงานและรายไดใหกับพนักงานจนเกษียณอายุงาน  
 3. การประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงอยางคอยเปนคอยไป หมายถึง การ
ประเมินผลงานและเลื่อนตําแหนงโดยอางอิงระบบอาวุโส ซึ่งใชระยะเวลาของการประเมินผล
งานมีระยะเวลายาวนาน 
 4.  เสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน หมายถึง การเนนพัฒนาพนักงานใหมี
ความเช่ียวชาญหลายๆ ดาน ไมเฉพาะเจาะจงดานในดานหนึ่ง โดยการโยกยายสลับเปลี่ยนแปลง
ตําแหนงใหพนักงานไดมีโอกาสยายไปทํางานหนาที่อ่ืนๆ หรือมีการอบรมงานดานอ่ืนๆ เสมอๆ 
ตลอดจนการอบรมในงาน (OJT) โดยพนักงานอาวุโสจากแผนกตางๆ เปนตน  
 5.  การควบคุมอยางไมเปนทางการ หมายถึง การท่ีผูบังคับบัญชาไมระบุขอบขาย
การปฏิบัติหนาที่ที่ชัดเจนวาพนักงานแตละคนตองปฏิบัติอยางไร แตพนักงานก็ถูกคาดหวังวา
จะตองเขาใจหนาที่ของตนเปนอยางดี และปฏิบัติตามหนาที่นั้นดวยตนเอง 
 6. การมีสวนรวมในการตัดสินใจ หมายถึง การตัดสินใจที่ทุกฝายมีสวนรวม เห็นพอง
ตองกันในเรื่องใดเรื่องหน่ึง เปนการที่ไมมีใครคนใดคนหน่ึงในองคกรที่จะสามารถตัดสินใจไดดวย
ตนเอง จะตองไดรับความเห็นชอบจากทุกฝายที่เก่ียวของเสมอ  
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 7. การรับผิดชอบรวมกัน หมายถึง เม่ือเกิดปญหาหรือขอผิดพลาดขึ้นทุกๆ คน มีสวน
ในการการรับผิดชอบแกไขปญหาหรือขอผิดพลาดรวมกัน ไมกลาวโทษผูใดผูหน่ึง หรือใหผูใดผูหน่ึง
เปนผูรับผิดชอบการกระทําทั้งหมดเพียงคนเดียว เปนการใหความสําคัญกับการทํางานเปนทีม
มากกวาเฉพาะตัวบุคคลแตละคน  
 8. การมีความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดาน หมายถึง เปนลักษณะความผูกพัน
ของบริษัทตอพนักงานในรูปแบบการปฏิบัติตอพนักงานเสมือนคนๆ หน่ึง ไมใชแคพนักงานของ
บริษัทเทาน้ัน ดังน้ันบริษัทจะมีบทบาทผูกพันกับพนักงานไมเพียงเฉพาะเรื่องงานแตยังรวมไป
ถึงสวัสดิการอ่ืนๆที่เก่ียวของกับชีวิตความเปนอยูของพนักงานรวมไปถึงการใหความชวยเหลือ
ครอบครัวของพนักงานอีกดวย 
  9. พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร หมายถึง พฤติกรรมที่แสดงออก
อยางเต็มใจไมใชถูกบังคับในการใหความรวมมือ ชวยเหลือ และแสดงความเปนมิตร ซึ่งไมได
ถูกระบุไวในกฎระเบียบหรือหนาที่ที่จะตองปฏิบัติ ทําใหพนักงานสามารถทํางานไดอยางเต็ม
ประสิทธิภาพและกอใหเกิดประสิทธิผลตอองคกร 
 10. พฤติกรรมการใหความชวยเหลือ หมายถึง การใหความชวยเหลือเพื่อนรวมงาน
หรือผูบังคับบัญชาเม่ือเกิดปญหา ดวยความยินดีเต็มใจแมวาจะไมใชหนาที่ของตน เชน การแสดง
ใหเห็นถึงการใชเครื่องมือสํานักงานตางๆ ไมวาในเวลาหรือนอกเวลางาน เปนตน 
  11. พฤติกรรมความสํานึกในหนาที่ หมายถึง การแสดงออกถึงการยอมรับและ
เคารพกฎระเบียบและนโยบายของบริษัท การคํานึงถึงทรัพยสินสวนกลางของบริษัท คอยเปนหู
เปนตาดูแลรักษาทรัพยสินขององคกร รวมไปถึงการปฏิบัติงานเต็มเวลางาน ไมใชเวลางานไป
ในการปฏิบัติงานอ่ืน 
 12. พฤติกรรมการใหความรวมมือ หมายถึง การแสดงออกถึงการมีความรับผิดชอบ 
และการมีสวนรวมในกิจกรรมตางๆ ที่เกิดขึ้นภายในองคกร รวมไปถึงการเก็บรักษาความลับของ 
องคกร และการแสดงความคิดเห็นในเวลาที่เหมาะสม ซึ่งกอใหเกิดการพัฒนา เปนตน 
 13. พฤติกรรมความอดทนอดกลั้น หมายถึง การแสดงออกถึงอดทนอดกลั้นตอสิ่ง
ที่เกิดขึ้น ไมวาจะเปนความคับของใจ ความเครียด ความไมสะดวกสบายตางๆ ที่เกิดขึ้นจาก
การปฏิบัติงานโดยไมบนวา หรือแสดงการกระทําซ่ึงแสดงออกถึงความไมพอใจ 
 14. พฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน หมายถึง การกระทําที่แสดงออกถึงความเคารพ
ตอผูอ่ืน ปฏิบัติตอผูอ่ืนดวยความสุภาพ เพ่ือปองกัน ปญหาท่ีอาจเกิดขึ้นได เพราะการทํางานใน
องคกรน้ันตองพึ่งพาอาศัยซึ่งกันและกัน การคํานึงถึงผูอ่ืนและปฏิบัติสิ่งที่บุคคลหนึ่งกระทํา หรือ
ตัดสินใจยอมสงผลกระทบตอบุคคลอ่ืน ดังน้ันการปฏิบัติตอผูอ่ืนดวยความสุภาพจึงเปนส่ิงที่ควร
คํานึงถึง 



บทที่  2 
เอกสาร และงานวิจัยที่เก่ียวของ 

 
หลักการพ้ืนฐาน 
 ในการศึกษาวิจัยเรื่อง ปจจัยดานองคกรที่สงผลตอการบริหารงานแบบญ่ีปุนและ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ผูศึกษาไดสรุปแนวความคิด ทฤษฏี และผลงานวิจัยที่
เก่ียวของ และไดนําเสนอตามหัวขอตอไปน้ี 
 1.  แนวคิดเก่ียวกับปจจัยดานองคกร  
  1.1  ขนาดขององคกร  
  1.2  ลักษณะธุรกิจขององคกร      

 2.  แนวคิดและทฤษฏีเก่ียวกับการบริหารงานแบบญ่ีปุน  
   2.1  แนวคิดเก่ียวกับการบริหารงานแบบญ่ีปุน  
  2.2  ทฤษฏีเก่ียวกับการบริหารงานแบบญ่ีปุน 
  2.3  การบริหารงานแบบญ่ีปุนในตางประเทศ  

 3.  แนวคิดเก่ียวกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร 
  3.1  ความหมายของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร  
  3.2  รูปแบบพฤติกรรมการเปนสมาชิกทีดีขององคกร  

 4.  งานวิจัยที่เก่ียวของ 
  4.1  งานวิจัยในประเทศ 
  4.2  งานวิจัยตางประเทศ  
 
แนวคิดเก่ียวกับปจจัยดานองคกร  
  ในการศึกษาปจจัยดานองคกร (Organizational Characteristics) นั้นสามารถแบง
ออกไดลักษณะ ไดแก การศึกษาความแตกตางดานขนาด ลักษณะธุรกิจขององคกร สภาพธุรกิจ 
โครงสรางธุรกิจ เปนตน แคทเธอรีน อี; ชัวเรอร ดักลาส อาร; และเมยเบนสัน โรเซน (Catherine E.; 
Schwoerer Douglas R.; MayBenson Rosen. 1995) 
  
 1.  ขนาดขององคกร  
      กระทรวงอุตสาหกรรมไดกําหนดเกณฑในการจัดอุตสาหกรรม เปนอุตสาหกรรม
ขนาดใหญ กลาง หรือ เล็กน้ันมีหลายวิธี แตโดยทั่วไปจะใช จํานวนพนักงานงาน (ขนาดการจางงาน) 
จํานวนเงินลงทุน มูลคาทรัพยสิน จํานวนยอดขาย หรือรายไดเปนเกณฑ (ภาติยะ พัฒนาศักด์ิ.  
2550) สามารถแบงออกเปน 
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  1.1 ธุรกิจขนาดเล็ก หมายถึง ธุรกิจที่มีพนักงานไมเกิน 50 คน และเงินทุนจด
ทะเบียนไมเกิน 20 ลานบาท 
  1.2 ธุรกิจขนาดกลาง หมายถึง ธุรกิจที่มีพนักงานระหวาง 50-200 คน และมี
เงินทุนจดทะเบียนระหวาง 20-200 ลานบาท 
  1.3 ธุรกิจขนาดใหญ หมายถึง ธุรกิจที่มีพนักงาน 200 คนขึ้นไป และมีทุนจด
ทะเบียน 200 ลานบาทขึ้นไป 
  
 2. ลักษณะธุรกิจขององคกร  
  ในแงของการจัดการการผลิตและดําเนินงาน (Operations Management) ทุกๆ
องคกรสามารถแบงออกเปน 3 ประเภทใหญๆ คือ องคกรที่มีลักษณะเปนผูผลิต (Manufacturing)  
องคกรที่มีลักษณะเปนผูใหบริการ (Service) และองคกรที่เปนทั้งผูผลิตและผูใหบริการ (Manufacturing 
and Service) ถึงแมวาลักษณะธุรกิจตางๆ กัน จะตองมีฟงกชั่นการจัดการการผลิตและการ
ดําเนินงานของตนเอง แตก็มีความแตกตางกันในหลายประการอันเนื่องมาจากธรรมชาติของ
ธุรกิจ ซีเอสซีเอ็มพี; และนาดา แซนเดอร (CSCMP; and Nada Sanders. 2014 : Online) 
  2.1 ธุรกิจผูผลิต (Manufacturing) ผลิตสินคาที่สามารถเห็นเปนรูปธรรม จับตอง
ได (Physical or Tangible) และสามารถเก็บในรูปสินคาคงคลัง (Inventory) กอนจะสงมอบ
ใหกับลูกคา นอกจากน้ีโดยทั่วไปแลวลูกคาของธุรกิจประเภทนี้จะไมไดติดตอกับผูผลิตโดยตรง
แตจะซ้ือสินคาผานตัวแทน (Distributor) หรือรานคาปลีก (Retailer) เชน ลูกคาที่ซื้อคอมพิวเตอร
นั้นก็จะไมติดตอซ้ือสินคาจากโรงงานผลิตโดยตรง  
  2.2 ธุรกิจผูใหบริการ (Service) ผลิตสินคาน้ันจับตองไมได (Intangible) และไม
สามารถทําไวลวงหนา ลูกคาของธุรกิจประเภทน้ีจะตองติดตอกับผูใหบริการโดยตรงเพื่อรับบริการ 
ตัวอยางเชน รานอาหาร หรือ รานตัดผม ที่ลูกคาจะตองเขามาที่รานเพ่ือรับการบริการ 
  2.3 ธุรกิจผูผลิตและผูใหบริการ (Manufacturing and Service) มีลักษณะผสม
ระหวางผูผลิตและผูใหบริการ เน่ืองจากมีองคกรบางองคกรที่ไมสามารถจําเพาะเจาะจงลงไปวา
เปนผูผลิต 100% หรือเปนผูใหบริการ 100% เพราะในองคกรน้ันมีลักษณะทั้งสองรวมกัน เชน
ผูผลิตเองก็อาจจะใหบริการที่เก่ียวของกับสินคาที่ตนเองผลิต หรือผูใหบริการก็อาจจะมีการผลิต
สินคาที่เก่ียวเนื่องกับการบริการเปนของตนเอง ตัวอยางเชน บริษัทผลิตเครื่องยนตอากาศยาน 
(Jet Engines) อยางโรลส รอยซ (Rolls Royce) นั้นไมไดผลิตเครื่องยนตอยางเดียวแตมีการ
บริการติดตั้งเชนกัน หรือรานตัดผมที่มีการผลิตผลิตภัณฑบํารุงรักษาเสนผมของตัวเอง เปนตน 
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แนวคิดและทฤษฏีเก่ียวกับการบริหารงานแบบญี่ปุน 
 1. แนวคิดเก่ียวกับการบริหารงานแบบญ่ีปุน   
  สุนันทา เสียงไทย (2558 : 1) ไดอธิบายถึงวัฒนธรรมดานการทํางานของคนญี่ปุน
ไววา ในแงของทัศนคติและพฤติกรรมที่เก่ียวของกับงานนั้น การมุงงานเปนหลักเปนลักษณะ
ธรรมดาของคนญี่ปุนทั่วๆ ไป ผูจัดการคนญ่ีปุนมักจะเอาความตองการและความจําเปนของงาน
มากอนความตองการและความจําเปนสวนตนและของครอบครัว เสนขีดคั่นระหวางชีวิตสวนตัว
และชีวิตในงานที่บริษัทไมชัดเจน ในขณะที่ผูจัดการไทยจะพยายามสรางความสมดุลระหวาง
สายงานอาชีพและชีวิตครอบครัวและไมยอมใหบริษัทกาวกายชีวิตสวนตัวของตน  
  กศิภา สองเมือง (2555 : 13) ไดสรุปการบริหารงานระบบญี่ปุนไววาการบริหาร 
งานแบบญ่ีปุนน้ันจะใหความสําคัญเปนอยางมากในการบริหารทรัพยากรมนุษยใน 3 ลักษณะ
คือ รูปแบบของการบริหาร กลยุทธในการบริหาร และวิธีการในการบริหาร ซึ่งรูปแบบของการ
บริหารน้ันจะมุงเนนการสรางทรัพยากรมนุษยในองคกร เพ่ือเปนการชักจูงใหพนักงานอยูกับ
องคกรไปนานๆ เร่ิมตนตั้งแตการคัดเลือกบุคคลากรที่มีคุณสมบัติที่ดีและใหความสําคัญกับการ
จางงานตลอดชีพ ในสวนกลยุทธในการบริหารจะมุงเนนการจูงใจใหพนักงานอยูกับบริษัทนานๆ
โดยการใหคาตอบแทนสูงๆ เม่ือพนักงานมีอายุมากขึ้น หลีกเลี่ยงการเลิกจาง นอกจากนี้ยังเนน
การบริหารงานแบบครอบครัวเพ่ือใหพนักงานรูสึกเปนสวนหนึ่งขององคกร ในสวนของวิธีในการ
บริหารงานน้ันมุงเนนการโยกยายสลับตําแหนงเนื่องจากการเล่ือนตําแหนงทําไดชาอันเนื่องมาจาก
ระบบการจางงานตลอดชีพ  
   คัลแพน และ คูคุกมิร็อกกลู (กศิภา สองเมือง. 2555 : 9; อางอิงจาก Culpan; and 
Kucukemiroglu. 1993) กลาววา การบริหารแบบญี่ปุนมีลักษณะสําคัญ 6 ประการไดแก  
  1. Supervisory Style หมายถึง ลักษณะของหัวหนาที่มีตอลูกนองหรือผูใตบังคับ 
บัญชากลาวคือในการปฏิบัติงาน หัวหนางานมักจะประพฤติและทํางานในวิธีการที่ตางออกไป
กับลูกนองและมักจะกระตุนใหผูใตบังคับบัญชาทํางานเกินกวาหนาที่  
  2. Decision Making หมายถึง การตัดสินใจใดๆ จะกระทําโดยคณะบุคคลใน
ลักษณะกลุมหรือกรรมการ ซึ่งทุกคนจะไดรับขอมูลสารสนเทศประกอบการตัดสินใจอยาง
ครบถวนและยึดมติแบบฉันทานุมัติของกรรมการสวนใหญเปนขอยุติ  
  3. Communication Pattern หมายถึง รูปแบบการสื่อสาร ในบริษัทญ่ีปุนมักจะใช
การส่ือสารหรือการรายงานโดยตรงตอหนาผูบังคับบัญชา 
  4. Control Mechanism หมายถึง ผูบริหารชาวญี่ปุนใหความสําคัญกับการบริหารงาน
แบบปรัชญาของการสรางคุณคา การปกครองตามโครงสราง และเชื่อวาความประพฤติสวน
บุคคลจะทําใหบรรลุตามวัตถุประสงค  
  5. Interdependence Relations หมายถึง ความสัมพันธระหวางแผนกตางๆ โดย
ชาวญ่ีปุนถือวาการที่แผนกใดแผนกหนึ่งจะบรรลุตามเปาหมายของแผนกนั้นได ตองอาศัยขอมูล
และความชวยเหลือจากแผนกอ่ืนๆ  
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  6. Paternalistic Orientation หมายถึง ผูบริหารชาวญี่ปุนใหความสําคัญและความ
หวงใยกับตัวของพนักงานและครอบครัวของพวกเขาดวย และมักจะใหสวัสดิการหรือความ
ชวยเหลือดานตางๆ แกพนักงาน  
  สมยศ นาวีการ (2540) อธิบายระบบการบริหารงานแบบญ่ีปุนไววาเปนระบบที่ให
ความสําคัญในการพัฒนาทักษะของพนักงานแทนการเลื่อนตําแหนงใหพนักงานอยางรวดเร็ว 
โดยการประเมินผลคุณภาพของพนักงานจะพิจารณาจากคุณสมบัติการทํางานกันเปนทีม 
ประสิทธิภาพในการทํางานระบบการบริหารงานบุคคลของญี่ปุนประสบความสําเร็จจากการ
บริหารที่เนนการออกแบบการบริหารจัดการดวยตนเอง การแบงงานกัน การใหความเปนอิสระ
แกพนักงาน โดยจัดใหมีการฝกอบรมอยางตอเน่ืองเพ่ือเปนการลดความขัดแยงระหวาง
หนวยงานลง (วิลาวัลย ออนวงษเปรม. 2554 : 19; อางอิงจาก สมยศ นาวีการ. 2540) 
 
 2. ทฤษฏีการบริหารงานแบบญ่ีปุน 
     ความสําเร็จของประเทศญี่ปุนที่สามารถกาวมาเปนผูนําทางดานเศรษฐกิจของโลก
หลังจากการพายแพในสงครามโลกครั้งที่ 2 ทําใหหลายฝายสนใจศึกษาวิธีการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนซึ่งมีเอกลักษณเฉพาะตัวอยางจริงจัง ศาสตราจารยวิลเลี่ยม จี โออุชิก็เปนหน่ึงในวิชาการ
ทานหน่ึงที่ไดศึกษาการบริหารงานแบบญ่ีปุนเปรียบเทียบกับการบริหารแบบอเมริกาและตีพิมพ
ในชื่อ ทฤษฏี Z ในป 1981 โดย ทฤษฏี Z เปนทฤษฏีที่อธิบายโครงรางงานในการจัดการ ซึ่งใช
เปนการประสานรวมระหวางลักษณะของการบริหารแบบอเมริกา (มุงที่ความรับผิดชอบสวน
บุคคล) รวมกับการบริหารแบบญี่ปุน (มุงการตัดสินใจรวมกัน การประเมินและการเลื่อน
ตําแหนงอยางชาๆ คอยเปนคอยไป และการมีสวนเกี่ยวของกันในลักษณะแบบครอบครัว)      
(ศิริวรรณ เสรีรัตน; สมชาย หิรัญกิตติ; และธนวรรณ ตั้งสินทรัพยศิริ. 2550 : 59-61) 
  นอกจากน้ี อิมาอิ ฮิโรชิ (2554) ผูบริหารชาวญ่ีปุนในบริษัทสัญชาติญี่ปุนใน
ประเทศไทยผูเขียนหนังสือ “การบริหารสไตลญี่ปุน” รวมไปถึงนักวิชาการและนักวิจัยปจจุบัน
ทานอ่ืนๆ ยังไดนําเสนอแนวคิดบางประการที่สอดคลองกับลักษณะการบริหารงานแบบญี่ปุน
ตามแนวคิดของโออุชิ ดวยเชนกัน อาทิ การตัดสินใจแบบเอกฉันทโดยใชระบบริงกิ ระบบการ
เวียนงาน เปนตน 
  ลักษณะการบริหารงานแบบญี่ปุนตามแนวคิดของ วิลเลียม จี โออุชิ (Willium G. 
Ouichi. 1981) มีดังนี้ 
   1. การจางงานตลอดชีพ (Lifetime Employment) 
   2. การมีสวนรวมในการตัดสินใจ (Consensual Decision Making) 
   3. การรับผิดชอบรวมกัน (Collective Responsibility) 
   4. การประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป (Slow Evaluation 
and Promotion) 
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   5. การควบคุมอยางไมเปนทางการ (Implicit, Informal control) 
   6. เสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน (Non-Specialized Career Path) 
  7. การมีความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดาน (Holistic Concern) 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
รูปที่ 3 ทฤษฎี Z (Ouchi’s Theory Z) เปนการประสมประสานแนวคิดการจัดการ 2 แบบคือ 

ลักษณะองคกรแบบ A (Theory A) ซึ่งเปนลักษณะองคกรแบบ A (อเมริกา) และทฤษฎี J 
(Theory J) ซึ่งเปนลักษณะองคกรแบบJ (ญี่ปุน) 

 
 ที่มา : ศิริวรรณ เสรีรัตน; สมชาย หิรัญกิตติ; และธนวรรณ ตั้งสินทรัพยศิริ.  (2550). 
การจัดการและพฤติกรรมองคการ.  หนา 62. 
 

ลักษณะขององคการแบบ A (อเมริกา)
[Characteristics of type A (American) Organizations] 
1. การจางงานระยะสั้น  
      (Short-term Employment) 
2. การตัดสินใจโดยบุคคลใดบุคคลหนึ่ง 
  (Individual Decision Making) 
3. ความรับผิดขอบเฉพาะบุคคล 
  (Individual Responsibility) 
4. การประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงอยางรวดเร็ว  
  (Rapid Evaluation and Promotion) 
5. การควบคุมอยางเปนทางการ 
  (Explicit, Formalized Control) 
6. เสนทางอาชีพเชี่ยวชาญเฉพาะดาน 
  (Specialized Career Path) 
7. แยกเปนสวนๆ  
  (Segmented Concern) 

ลักษณะขององคการแบบ J (ญี่ปุน) 
[Characteristics of type J (Japanese) Organizations] 

1. การจางงานตลอดชีพ  
        (Lifetime Employment) 
2. การตัดสินใจเปนเอกฉันท 
  (Consensual Decision Making) 
3. ความรับผิดขอบเปนกลุม 
  (Collective Responsibility) 
4. การประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปน   
        คอยไป (Slow Evaluation and Promotion) 
5. การควบคุมอยางไมเปนทางการ 
  (Implicit, Informal Control) 
6. เสนทางอาชีพไมเช่ียวชาญเฉพาะดาน 
  (Non-specialized Career Path) 
7. มีความเกี่ยวของกัน  (Holistic Concern) 

ลักษณะขององคการแบบ Z (อเมริกันฉบับปรับปรุง)
[Characteristics of type Z (Modified American) Organizations] 

1. การจางงานระยะยาว (Long-term Employment) 
2. การตัดสินใจเปนเอกฉันท (Consensual Decision Making) 
3. ความรับผิดขอบเฉพาะบุคคล (Individual Responsibility) 
4. การประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป (Slow Evaluation and Promotion) 
5. การควบคุมตนเองไมเปนทางการโดยมีการวัดผลชัดเจนและเปนทางการ (Implicit, Informal Control with Explicit, 

Formalized Measures) 
6. เสนทางอาชีพเชี่ยวชาญเฉพาะดานในระดับปานกลาง (Moderately Specialized Career Path) 
7. มีความเกี่ยวของกันในลักษณะครอบครวั  (Holistic Concern, including Family) 
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  2.1  การจางงานตลอดชีพ (Lifetime Employment)  
      จากการศึกษาของ วิลเลียม จี โออุชิ (Willium G. Ouichi. 1981) ลักษณะที่
สําคัญที่สุดในการบริหารงานแบบญี่ปุนขององคกรตางๆ คือ การจางงานตลอดชีพ เน่ืองจากวิถี
ชีวิตของชาวญี่ปุนแตละคนมีความผูกพันกับการทํางานอยางหนีไมพน การจางงานตลอดชีพมี
จุดเร่ิมตนนับตั้งแตพนักงานผูนั้นไดจบการศึกษาและพรอมที่จะเขามาทํางานใหกับทางบริษัท
ตางๆ โดยเม่ือบริษัทตางๆ เหลาน้ันไดรับบุคลคลดังกลาวเขามาเปนพนักงาน บริษัทจะถือวา
บริษัทมีภาระผูกพันที่จะมอบหมายงานและรายไดใหกับพนักงานผูนั้นจนกระทั่งสิ้นสุดชีวิตการ
ทํางาน สําหรับการพิจารณาในการเลื่อนตําแหนงของพนักงานน้ันจะข้ึนอยูกับความสามารถของ
พนักงานเอง และพนักงานจะตองอยูทํางานใหกับบริษัทจนเกษียณอายุโดยที่ไมสามารถโยกยาย
ไปทํางานที่อ่ืนๆ ได (จุฑา เทียนไทย. 2537 : 13) 
   ซะซะกิ (ทิม คิลี่; และสุนันทา เสียงไทย 2552 : 75; อางอิงจาก Sasaki. 
1981)  ใหความเห็นวาระบบการจางงานตลอดชีพทําใหความจงรักภักดีในองคกรมีความ
เขมแข็งขึ้น ในขณะที่พนักงานแตละคนเลื่อนขั้นตําแหนงในบริษัท ซะซะกิยังไดชี้ใหเห็นดวยวา
ระบบอาวุโสสนับสนุนการจางงานตลอดชีพในองคกร ระบบที่เปนผลออกมานี้แทบจะทําใหความ
เปนไปไดของการเคลื่อนยายแรงงานระหวางบริษัทถูกขจัดหมดสิ้นไปอยางสมบูรณ ซึ่งทําให
เปนการยากมากที่จะหางานในบริษัทอ่ืนที่จะเสนอเง่ือนไขการจางงานที่คลายคลึงหรือดีกวาเดิม     
    ฮะเซะกะวะ (ทิม คีลี่; และสุนันทา เสียงไทย. 2552 : 75; อางอิงจาก 
Hazegawa. 1986) ไดตั้งขอสังเกตวา การจางงานตลอดชีพมักจะถูกยกเปนปจจัยหลักเบื้องหลัง
ความสําเร็จที่นาทึ่งของอุตสาหกรรมและคนญี่ปุนสวนใหญเห็นอยางจริงจังวาการจางงานตลอด
ชีพน้ีเปรียบเสมือนกระดูกสันหลังของการบริหารแบบญี่ปุน  
   สมคิด บางโม (2550 : 318) อธิบายลักษณะการจางงานในการบริหารงาน
แบบญ่ีปุนวาเปนการจางงานระยะยาว จะปลดเกษียณเม่ืออายุครบ 55 ป โดยไดบําเหน็จเปน
จํานวน 60-70 เทาของเงินเดือน ในแตละปจะมีโบนัส 2-4 เทาของเงินเดือน ถาใครถูกใหออกจา
กกงานกอนอายุครบ 55 ปจะหางานใหมทําไดยาก ดังน้ันจึงไมนิยมยายงานกันบอยๆ ความ
จงรักภักดีตอบริษัทจึงมีสูงมาก    
   กลาวไดอีกอยางหน่ึงวาการจางงานตลอดชีพ คือ การจางงานโดยจะได
รับประกันวาจะถูกจางทํางานจนกวาจะเกษียณอายุการทํางานตลอดชีพ ซึ่งมักจะถูกยกเปน
ปจจัยสําคัญที่อยูเบื้องหลังของ ความสําเร็จของบริษัทญ่ีปุนโดยมองวาการจางงานตลอดชีพ
กอใหเกิดความจงรักภักดีในองคกร ซึ่งลักษณะพิเศษของระบบการจางงานดังกลาวคือการเลิก
จางจะเปนทางออกสุดทายเม่ือบริษัทประสบปญหาทางการเงิน (อรณัส จิโนวัฒน. 2557 : 12;
อางอิงจาก รังสรรค เลิศในสัตย. 2557)  
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   2.1.1 ระบบอาวุโส (Nenko Joretsu)  
    เปนระบบการขึ้นเงินเดือนและตําแหนงตามอายุงาน เปนการบริหารงาน  
ที่เก่ียวเนื่องและมีสวนสนับสนุนการจางงานตลอดชีพในการบริหารงานแบบญ่ีปุน 
    โอคาดะ (จุฑา เทียนไทย. 2537 : 17; อางอิงจาก Okada. 1984) กลาววา 
ระบบอาวุโสเปนระบบที่สืบเนื่องมาจาก เม่ือคาตอบแทนเพิ่มขึ้น ตําแหนงสูงขึ้น และอายุการ
ทํางานมากข้ึน คาตอบแทนในระบบอาวุโสน้ันจะเริ่มจากคาตอบแทนตามวุฒิที่ไดรับ และจะ
เพ่ิมขึ้นอยางชาๆ แตบอยคร้ังจนกระทั่งเกษียณอายุการทํางาน ระบบดังกลาวจะรับประกันวา
คาตอบแทนที่ไดรับน้ันจะสอดคลองกับวัฏจักรของอายุพนักงาน อีกทั้งยังมีความสัมพันธกับการ
จางงานตลอดชีพอีกดวย อยางไรก็ตาม คาตอบแทนของพนักงานทุกคนอาจจะไมเพ่ิมขึ้น
พรอมๆกัน ทั้งนี้ในการพิจารณาขึ้นคาตอบแทนนั้น ไดพิจารณาจากพนักงานบางคนอาจมี
การศึกษาเพ่ิมเติมสูงขึ้น หรือมีความอาวุโสกวา หรือมีความสมารถในการปฏิบัติงานไดดีกวา 
เปนตน ถึงแมวาพนักงานบางคนจะทํางานมาเปนระยะเวลานาน แตคาตอบแทนอาจจะไม
เพ่ิมขึ้นในอัตราปกติได ทั้งน้ียอมขึ้นอยูกับความสามารถในการทํางานที่เพ่ิมขึ้นดวย ปกติแลว
คาตอบแทนจะเพิ่มขึ้นเปนงวดๆไป โดยหากการดําเนินงานของบริษัทไมตกต่ําจนเกินไป 
คาตอบแทนจะเพิ่มขึ้นทุกๆ ป ซึ่งโดยปกติแลวจะมีการปรับเพ่ิมขึ้นในเดือนเมษายน นอกจาก
คาตอบแทนตามปกติดังกลาวแลว ยังมีคาตอบแทนพิเศษคือเงินโบนัส ซึ่งจะจายใหปละ 2 หรือ 
3 คร้ังสําหรับพนักงานประจํา 
     ทาเคอุจิ (จุฑา เทียนไทย. 2537 : 19; อางอิงจาก Takeuchi. 1985) ได
ชี้ใหเห็นวา ในประเทศญี่ปุนนั้นพนักงานทุกคนจะไดรับการปฏิบัติเทาเทียมกันตลอดชวง
ระยะเวลาการทํางาน และพนักงานเหลาน้ันจะไดเลื่อนตําแหนงตามความอาวุโสพรอมๆ กัน ซึ่ง
ทําใหพนักงานที่มีความกระตือรือรนต่ํากวาบุคคลอ่ืนจําตองขวนขวายปฏิบัติตนใหทัดเทียมกับ
ผูอ่ืน เพ่ือที่จะสามารถทัดเทียมกับพนักงานคนอ่ืนในกลุมได ดังนั้น สามารถกลาวไดวาพนักงาน
ทุกคนนอกจากจะไดรับคาตอบแทนตางๆแลว ตนเองยังถูกระตุนใหทํางานไปพรอมๆ กัน เม่ือ
พนักงานไดปฏิบัติงานมาจนตนเองมีอายุราว 50 ป พนักงานผูมีความกระตือรือรนที่ดีกวา และมี
ผลงานเหนือกวาพนักงานอ่ืนๆ ก็จะไดรับการคัดเลือกใหไปดํารงตําแหนงในระดับผูบริหาร
ระดับสูง ในขณะเดียวกันพนักงานผูซึ่งมีความกระตือรือรนดอยกวา ก็จะไดรับการเลื่อนตําแหนง
เชนเดียวกันแตก็จะไมสูงเกินกวาตําแหนงผูจัดการแผนก (Bucho) หรือผูจัดการฝาย (Kacho)
    อิโนฮาระ (ทิม คีลี่; และสุนันทา เสียงไทย. 2552 : 94; อางอิงจาก 
Inohara. 1990)  ระบุวาระบบอาวุโส (Nenko) ตระหนักวา คนเราเติบโตและบรรลุวุฒิภาวะทั้ง
ในแงความเปนมนุษยและในแงเทคนิค ขณะที่ประสบการณการทํางานของเขาเพิ่มขึ้นและการ
ตระหนักเชนน้ีก็สะทอนอยูในเงินเดือนและการเล่ือนตําแหนงในระบบอาวุโส ซึ่งอางถึงคุณธรรม 
คุณความดีและผลงานตางๆ ที่พนักงานสะสมไวในชวงปที่ผานมา โดยรวมมือกับผูรวมงานของ
ตนและรวมถึงความสามรถดานเทคนิคและสังคม ยิ่งพนักงานอยูในบริษัทนานเทาได ก็ยิ่งดี
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ขึ้นกับเขาในแงของประสบการณการทํางานที่หลากหลาย และมนุษยสัมพันธภายในและภายนอก
บริษัท  
    ฮาเซกาวา คีทาโร (2535 : 21) กลาววาระบบอาวุโสเปนลักษณะสําคัญ
อีกขอหน่ึงในการบริหารงานแบบญ่ีปุน กลาวคือคาจางคนงานญี่ปุนจะสูงขึ้นตามอายุงานใน
บริษัทหน่ึง ในทางปฏิบัติก็เชนเดียวกับระบบการจางงานตลอดชีพ ถือเปนหลักทั่วไป แตก็ไมใช
เปนหลักประกันเสมอไปวาจะตองเปนเชนนั้น อยางไรก็ตามระบบน้ีก็มีประโยชนมากในแงการ
จูงใจพนักงานใหอยูกับบริษัทหน่ึงนานๆ เพราะม่ันใจกับการปรับเงินเดือนและความกาวหนาขึ้น
เรื่อยๆ ในระบบอาวุโสพนักงานใหมจะไดเงินเดือนต่ํา พนักงานใหมมักจะขาดทักษะที่เปน
ประโยชนตอบริษัทไดทันที จนกวาจะไดรับการฝกฝนเปนเวลานานจึงจะทําใหทํางานเปน
ประโยชน ในสายตาบริษัทของบริษัท พนักงานใหมก็ไมเปนอะไรมากไปกวาผูเขารับการอบรม 
พวกเขาไมใชกลุมแรงงานที่มีประสิทธิภาพ ดังน้ันการจายคาจางใหสูงจึงไมชอบดวยเหตุผล 
นอกจากน้ีพนักงานที่ไดรับการฝกฝนแลวเปรียบเสมือนทรัพยสินอันมีคาของบริษัท สมควรตอ
การปกปองเอาไว หากถูกบริษัทอ่ืนดึงตัวไปก็จะทําใหบริษัทที่ฝกฝนพวกเขาเกิดขาดทุน ดังน้ัน
ระบบอาวุโสจึงมีประสิทธิภาพมากในการปองกันการร่ัวไหลบุคลากร เพราะมีการปรับเงินเดือน
ทุกป พนักงานใหมจึงยอมเร่ิมตนที่เงินเดือนต่ําเพ่ือหวังเงินเดือนสูงในอนาคต 
    ทิม คีลี่ และสุนันทา เสียงไทย (2552 : 93-94) ใหขอสังเกตวา ระบบ
อาวุโส คือระบบการกําหนดคาจางและเลื่อนตําแหนงตามอาวุโส แมวาคําวาเนนโก (Nenko) จะ
ถูกแปลวา “ระบบอาวุโส” (Seniority) บอยที่สุด การแปลความเชนนี้ไดกอนใหเกิดความเขาใจ
ผิดในบรรดาชาวตะวันตกในสังคมตะวันตก เม่ือมีการเลิกจางเกิดขึ้น ระบบอาวุโสมักจะปกปอง
คนงาน ในขณะที่ในประเทศญ่ีปุนจะมีแนวโนมที่จะเปนในทางตรงกันขาม แมวาจะมีการเลิกจาง
เกิดขึ้นนอย ในบริษัทญ่ีปุนขนาดใหญในประวัติศาสตรชวงหลังสงคราม เม่ือมีการเลิกจาง
พนักงานที่แกกวาและมีจํานวนปการทํางานในบริษัทมากกวาก็จะไดรับการสนับสนุนใหออกจาก
บริษัท เน่ืองจากคาจางเงินเดือนจะสูงกวาพนักงานรุนใหมที่มีอายุการทํางานนอยกวา 
    สุพรรษา ติสิงห (2556 : 6) สรุปวาการบริหารทรัพยากรมนุษยภายใต
ระบบอาวุโส คาตอบแทนที่เพ่ิมขึ้นจะดําเนินตอไปตามระยะเวลาที่ทํางานใหกับบริษัท พนักงาน
ที่มีอายุนอยการปรับเงินเดือนก็ขึ้นตามอายุงาน บริษัทญ่ีปุนสวนใหญจะยึดถือปฏิบัติตามระบบ
อาวุโสที่โดยมากมีการประเมินผลงานที่เก่ียวของกับความเห็นขอบของกลุม สวนการเลื่อนขั้น
นั้นมักจะเกิดขึ้นชาเน่ืองจากมีผลระยะเวลายาวทั้งตอพนักงานและตอบริษัทโดยมองวาการเลื่อน
ตําแหนงที่ชาน้ันจะทําใหมีเวลาศึกษาพนักงานกอนจะเขารับตําแหนงใหมรวมถึงเปนลักษณะ
ของการจูงใจในการทํางานอยางหนึ่ง 
    สรุปการจางงานตลอดชีพน้ันเปนเอกลักษณอยางหนึ่งของการบริหารงาน
แบบญ่ีปุน เปนการจูงใจที่จะทําใหคนญี่ปุนนิยมที่จะทํางานบริษัทใดบริษัทหนึ่งเปนเวลานานๆ 
ไมเปลี่ยนงานบอยๆ บริษัทเองถึงแมวาจะประสบปญหาทางเศรษฐกิจก็เลือกที่จะใชมาตรการ
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อ่ืนๆ เพ่ือทําใหบริษัทอยูรอดแทนการปลดพนักงาน เชน การลดเงินเดือน การใหพนักงานหยุด
งาน เปนตน ทําใหพนักงานเกิดความจงรักภักดีตอองคกรมาก อัตราการลาออกของพนักงานต่ํา 
การจางงานตลอดชีพยังกอใหเกิดระบบอาวุโสขึ้นในองคกรญ่ีปุน กลาวคือการขึ้นเงินเดือนหรือ
ตําแหนงจะเปนไปตามอายุงานของพนักงานมากกวาเปนไปตามความสามารถที่แทจริง 
ถึงแมวาระบบอาวุโสก็ไมไดการันตีวาทุกคนที่ทํางานในบริษัทมานานจะกาวขึ้นเปนผูบริหารทุก
คน อยางไรก็ตามระบบอาวุโสก็จะทําใหคนที่มีอายุงานมานานไดรับการยอมรับในบริษัทน้ัน
ถึงแมวาจะไมไดเลื่อนขั้นมาเปนผูบริหารก็ตาม  
 
  2.2 การมีสวนรวมในการตัดสินใจ (Consensual Decision Making)  
   ฮาเซกาวา คีทาโร (2535 : 63) อธิบายถึงถึงการตัดใจแบบญ่ีปุนไววาเปน
การตัดสินใจแบบลางขึ้นบน กลาวคือประเพณีในญี่ปุนทําใหบริษัททําการตัดสินใจจากเบื้องลาง
สูเบื้องบนมากกวาบนสูลาง จุดประสงคก็เพ่ือสรางขวัญการทํางานของลูกจางโดยวิธีการตัดสินใจ  
ใหทุกคนมีสวนรวม กระบวนการตัดสินใจอยาน้ีเกิดจากสังคมของประเทศญี่ปุนมีความกลมกลืน
กันเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน แตการสื่อขาวสารในประเทศญ่ีปุนรวดเร็วกวาในประเทศอ่ืนมาก
เพราะมาตรฐานการศึกษาสูง และอัตราคนอานหนังสือไดสูงถึง 100% ปจจัยเหลาน้ีบวกกับการ
ฝงลึกถึงการเนนความสามัคคีในสังคมญี่ปุน การหาประชามติในระดับชาติจึงทําไดงายในญี่ปุน
ในระดับเล็กลงมาคือบริษัทเชนเดียวกัน 
    บรรจง อมรชีวิน (2551 : 119) กลาววา ระบบธุรกิจญ่ีปุนมีลักษณะของการ
วางแผนระยะยาวที่มีความสัมพันธกับการกําหนดกลยุทธ การวางแผนระยะยาว ไมเพียงแตมี
ประโยชนที่จะกําหนดการคาดการณอยางมีระบบ แตยังเปนเทคนิคที่จะชวยทําใหเกิดความคิด
ใหมๆ กอใหเกิดการตัดสินใจอยางมีฉันทามติและชวยพัฒนาในดานการวิเคราะหประเด็นเชิงกลยุทธ 
โดยแนวโนมใหมใชรูปแบบของการสั่งการจากบนลงลาง ในการที่จะระบุถึงประเด็นเชิงกลยุทธ
ในอนาคต การวางแผนระยะยาวจะรวมไปถึงการสํารวจทิศทางใหมๆ และกลยุทธอะไรท่ีควรจะ
มีการเนนในระยะตอไป การเดินตามรอยเดิมโดยดูแตเพียงอดีตไมเพียงพอ 
   อิมาอิ ฮิโรชิ (2554 : 56) กลาววา การบริหารงานแบบอเมริกัน จะเปนการ
ตัดสินใจจากผูบริหารสูพนักงาน ซึ่งตรงกันขามกับการตัดสินใจแบบญี่ปุนที่จะเปนแบบรวบรวม
ความคิดจากพนักงานสงขึ้นสูผูบริหาร และโดยปกติแลวบริษัทญี่ปุนสวนใหญที่อยูในประเทศ
ไทยจะใชวิธีตัดสินใจเปนกลุมแบบญ่ีปุน แตถาดูจากทัศนคติในการทํางานโดยทั่วไปของคนไทย
ที่ทํางานอยูในบริษัทญ่ีปุนแลว นาจะมีความคุนเคยกับแบบอเมริกันมากกวาและคงยากท่ีจะ
ปรับเปลี่ยน  
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   2.2.1 ระบบริงกิ (Ringi Systems) 
    ฮาเซกาวา คีทาโร (2535) กลาววา ระบบริงกิ คือการรองขอการตัดสินใจ 
(Requesting of Decision) ซึ่งคือลายลักษณอักษรที่แนะนําใหมีการกระทําเฉพาะอยางหน่ึง    
ริงกิเสนอสูผูบังคับบัญชาเบื้องบนโดยผูจัดการในระดับต่ํากวา เอกสารเสนอจากลูกจางในระดับ
ต่ําผานฝายบริหารสูหัวหนาสวน สูผูจัดการ และเรื่อยมาจนถึงผูบริหารสูงสุด จากน้ันก็ผาน
ยอนกลับลงไปวาขอเสนอไดรับการยอมรับหรือไมอยางไร ระบบนี้ทําใหลูกจางทุกคนสามารถมี
สวนรวมในการกําหนดนโยบายของบริษัท พบวาระบบริงกิไดถูกนํามาใชในศตวรรษที่ 17 
ระหวางสมัยโชกุนโตกูกาวาเปนตนมาในทํานองตอไปน้ี 
        ขอเสนอแนะในการสรางดุลยภาพราคาของขาวสาร เสนอโดยขาราชการ
ผูรับผิดชอบในเมืองโอซากา ขอเสนอของเขาเสนอสูผูบังคับบัญชาตอไปยังรองผูวาการโอซากา 
และสงตอไปถึงเอโด (Edo) (กรุงโตเกียวในสมัยนี้) และเวียนสูสายตาของนักการเมืองระดับสูง 
เปนตน  
    ริงกิแตกตางกับขอเสนอ (Proposal) เน่ืองจากขอเสนอเปนเพียงรายการ  
ที่เขียนโดยลูกจางมีจุดประสงคที่จะปรับปรุงสภาพการทํางานเฉาะในสวนของเขา ในทางตรงกัน
ขามริงกิอาจจะพิจารณาวาเปนขอเสนอแนะของลูกจางตอผูบริหารเก่ียวกับมาตรการที่ควร
ดําเนินการไมเฉพาะเจาะจงในพื้นที่ทํางานใดพ้ืนที่หนึ่งแตสําหรับทั้งบริษัทเลยก็ได 
    ริงกิตางจากรายงาน (Report) เน่ืองจากรายงานเปนเพียงการใหขอมูล
เก่ียวกับการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นในบริษัท เชนการรายงานตัวเลขยอดขายสูผูบริหารบางทีก็
เปนรายงานที่พิมพดวยคอมพิวเตอร แตสิ่งพิมพเหลาน้ีไมไดแนะนําวาตัวเลขเหลาน้ีควรตีความ
อยางไรหรือเสนอเปลี่ยนโยบายอยางไรจากขอมูลในรายงาน ขอสําคัญริงกิเปนเอกสารที่เสนอให
มีการเปลี่ยนแปลงนโยบายทางธุรกิจดวยในบางครั้ง  
    บุคคลที่อยูในตําแหนงรับผิดชอบเทาน้ันที่มีอํานาจในการเขียนริงกิ แต
ขอเสนอเปนเพียงความคิดเห็นของใครก็ได ริงกิเปนขอสรุปที่ไดมาหลังจากการศึกษาและ
ประชุมกับหนวยงานตางๆ ที่เก่ียวของ นอกจากน้ียังตองมีความเขาใจความคิดของผูบริหาร 
นอกจากนั้นเขาจะตองมองเห็นดวยความแมนยําแนนอนถึงสถานการณที่เปนอยูในบริษัทพอๆ
กับเศรษฐกิจโดยทั่วๆ ไป จากน้ันจะตองประเมินผลรับจากนโยบายี่นําเสนอไดอยางแจมแจง  
    โยชิโนะ (จุฑา เทียนไทย. 2537 : 29; อางอิงจาก Yoshino. 1986) 
อธิบายวาระบบริงกิเปนระบบที่ใชวิธีการเขียนโครงราง (Proposal) ขึ้นมาเพื่อใชประกอบการ
ตัดสินใจ ระบบนี้เปนเอกลักษณของบริษัทญ่ีปุน คําวา “Rin” หมายถึง การนําเสนอโครงรางไป
ยังผูบังคับบัญชาเพ่ือที่จะขอคําอนุมัติหรือใหความเห็นชอบ และ "Gi" หมายถึง การตรึกตรอง
และการตัดสินใจตางๆ (Deliberations and Decisions)  
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     สําหรับตัวโครงรางน้ันเรียกวา Ringisho โครงรางหรือเอกสารที่จัดทํา
ขึ้นน้ีจะถูกสงไปยังแผนกหรือฝายตางๆ ที่เก่ียวของ และเม่ือผานไปถึงแตละแผนกหรือแตละ
ฝายแลว ผูที่เก่ียวของก็จะประทับตราของตนเองลงไปในชองที่จัดเตรียมไวเฉพาะตน เพ่ือให
ความเห็นชอบหรือไมเห็นชอบ หากเปนไปในกรณีที่ไมใหความเห็นชอบ ผูนั้นจะตองเสนอแนะ
ขอคิดเห็นของตนลงไปดวย โดยปกติหนาที่ในการจัดเตรียมโครงรางนี้เปนหนาที่ของพนักงานที่
เพ่ิงเขามาทํางานในบริษัท การมอบหมายใหพนักงานผูนี้ดําเนินการ พนักงานผูนี้จําเปนตองไป
ศึกษาและขวนขวายหาความรูเก่ียวกับหัวขอหรือประเด็นที่ถูกบรรจุลงไปในโครงราง พนักงาน  
ผูนี้จะตองวิ่งไปขอคําปรึกษาจากบุคคลท่ีเก่ียวของเพ่ือใหเกิดความสมบูรณและการยอมรับใน
โครงรางที่ตนไดเตรียมขึ้น การขอคําปรึกษาอยางไมเปนทางการและการประชุมอยางเปน
ทางการที่เกิดขึ้นภายหลัง จะชวยทําใหการเห็นชอบตางๆ เกิดขึ้นไดงาย 
    บรรจง อมรชีวิน (2551 : 121) อธิบายวาระบบริงกิเปนเปนระบบการ
ตัดสินใจแบบญี่ปุนที่ไมมีใครเหมือนและไมเหมือนใคร เปนกระบวนการหาขอยุติในความเห็น
ระหวางผูใตบังคับบัญชาและผูบังคับบัญชา โดยรากเหงาของการเสนอความคิดจะมาจาก
ผูใตบังคับบัญชาไมใชลักษณะสั่งลงมา (Top Down) ระบบดังกลาวน้ีมีรากฐานมาจากรูปแบบ
การจัดองคกร ระบบดังกลาวน้ีมีรากฐานมาจากรูปแบบการจัดองคกรและวัฒนธรรมการทํางาน
ของคนญี่ปุนก็วาได เพราะองคกรแบบญี่ปุนจะไมคอยกําหนดความรับผิดชอบโดยชัดเจนของ
แตละตําแหนงไว รวมทั้งผูบังคับบัญชาก็อาจจะไมไดใหแนวทางอะไรที่ชัดเจนในแนวนโยบายที่
จะนําไปปฏิบัตินัก ทําใหผูใตบังคับบัญชาตองเสนอความคิดขึ้นไปเบื้องบนเพ่ือซักซอมวาสิ่งที่
คิดจะปฏิบัติไดหรือไม ซึ่งโดยวิธีปฏิบัติแลวหัวหนาแตละระดับก็จะมีการประทับตราสัญลักษณ
ของตนเองลงในแบบฟอรมที่จะเสนอความเห็น หากวาตนเห็นชอบดวยกับขอเสนอดังกลาวซึ่งก็
จะนําไปสูการปฏิบัติตอไป  
    การตัดสินใจแบบริงกินี้วาไปแลวก็เปรียบเสมือนกับการรวบอํานาจ
เพราะสุดทายแลวคนที่ทําหนาที่ตัดสินใจนาจะเปนประธานคนสุดทาย แตอยางไรก็ดีมีขอสังเกต
วาระบบการตัดสินใจแบบนี้ผูที่รวมลงชื่อจะตองรวมกันรับผิดชอบในผลของการตัดสินใจดังกลาว
นั้นดวย ระบบริงกิจึงใหความสําคัญกับผูบังคับบัญชาที่ทําหนาที่ในการตัดสินใจมาก ดังน้ันใครก็
ตามที่ตองการทํางานใหราบรื่นจึงจะตองรูจักเจานายหัวหนาใหดี จึงมีการกลาวกันวา “นัก
บริหารฝมือดีของญี่ปุน ก็คือคนที่รูจักวิธีบริหารผูบังคับบัญชาของตน”  
 
   2.2.2 เนะมาวาชิ (Nemawashi)  
    ฮาเซกาวา คีทาโร (2535 : 31) กลาววา เนะมาวาชิ (การขุดดินรอบๆ
กอนที่จะยายตนไม) เปนแนวทางการปฏิบัติของการปรึกษาอยางไมเปนทางการ ซึ่งไดกระทํา
การซํ้าๆ หลายครั้งกอนที่จะเขียนขอเสนอแนะ (Ringi) ลูกจางในระดับเสมียนเขียนรายงานถึง
ผูบังคับบัญชาโดยตรง ผูบังคับบัญชาตรวจดูวาบรรจุขอมูลตามที่ปรึกษากันไดครบถวนก็เสนอ
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ผูบังคับบัญชาในระดับสูงขึ้นไป ถาพบจุดบกพรองผูบังคับบัญชาระดับกลางก็จะคืนใหผูรับผิดชอบ
นํากลับไปชี้แจงเพิ่มเติมหรือแกไข ระบบน้ีเปนจุดเดนที่แสดงออกของวิธีการตัดสินใจจากลางสู
บนของญี่ปุน  
    ทิม คิลี่; และ สุนันทา เสียงไทย (2552 : 152) กลาววาเนะมาวาชิ มี
บทบาทท่ีสําคัญในกระบวนการปรึกษาหารือในองคกรของญี่ปุน เปนการอภิปรายอยางไมเปน
ทางการที่เกิดขึ้นกอนการตัดสินใจอยางเปนทางการในองคกรธุรกิจขนาดใหญของญี่ปุน และยัง
เปนองคประกอบที่สําคัญในกระบวนการตัดสินใจจากลางขึ้นบน กระบวนการเนะมาวาชิที่สําคัญ
มีขอสมมติฐานวาในองคกรมีมนุษยสัมพันธที่ราบร่ืน ไมวาขอเสนอของพนักงานจะเฉลียวฉลาด
อยางก็จะยังคงยากที่จะไดรับการยอมรับในการดําเนินการหาผูที่เสนอความคิดน้ันๆ ไมไดสราง
มนุษยสัมพันธที่ดีเพียงพอภายในองคกร ความสัมพันธฉันทมิตรที่ม่ีขึ้นกับสมาชิกที่สําคัญๆ 
ขององคกรเปนเพียงวิธีเดียวที่จะทําใหเสียงของคนๆ หน่ึงมีประสิทธิผลในการตัดสินใจของ
บริษัท  
    บรรจง อมรชีวิน (2551 : 122) ใหขอสังเกตวา ดวยเหตุที่การตัดสินใจ
แบบริงกิใชเวลานานมากที่จะตองผานเร่ืองใหแตละคนพิจารณา ดังนั้นจึงทําใหเกิดวัฒนธรรม
ขึ้นมาวา เพ่ือที่จะใหเร่ืองของตนไดรับการอนุมัติใหผานไปไดอยางรวดเร็ว จึงไดมีการ “วิ่งล็อบบี้” 
ชี้แจงทําความเขาใจกับคนที่จะพิจารณา เปนการลวงหนาเพ่ือใหการสนับสนุนขอเสนอของตน
กอนที่จะมีการเสนอความคิดเห็นอยางเปนทางการตามมาซึ่งจะทําใหมีความรวดเร็วในการ
พิจารณา 
    สรุปการมีสวนรวมในการตัดสินใจสะทอนใหเห็นถึงคานิยมวัฒนธรรม
ญี่ปุนที่นิยมความกลมกลืน ความเปนอันหน่ึงอันเดียวกันในกลุม ดังนั้นการตัดสินใจที่ถูกตอง
ตามแนวปฏิบัติแบบญ่ีปุนน้ันจะไมไดเกิดจากบนลงลาง แตเกิดจากการเสนอความคิดจากระดับ
ลางขึ้นบน ดังน้ันการตัดสินใจในองคกรญี่ปุนจึงใชเวลานาน และหลายครั้งจะพบวาพนักงาน
หรือแมแตพนักงานระดับบริหารยังไมสามารถตัดสินใจอยางเปนเอกฉันทไดแตเพียงผูเดียว 
วิธีการทําใหทุกคนมีสวนรวมในการตัดสินใจในองคกรญ่ีปุนมี 2 วิธี คือ ริงกิ หรือการเวียน
หนังสืออนุมัติจากระดับลางสูระดับบน และ เนะมาวาชิ หรือการอภิปรายและหารือเร่ืองที่จะตอง
ตัดสินใจกับผูที่เก่ียวของอยางไมเปนทางการกอนมีการตัดสินใจอยางเปนทางการ คลายกับการ 
“วิ่งล็อบบี้” เพ่ือใหทุกฝายคลอยตามและยอมรับขอเสนอ เนะมาวาชิยังแสดงใหเห็นวาผูที่อยูใน
ระบบการบริหารงานแบบญี่ปุนนั้นจะตองมีมนุษยสัมพันธที่ดี ถาหากไมมีมนุษยสัมพันธที่ดีกับ
เพ่ือนรวมงานแลว การไดรับการยอมรับจากทุกฝายใหดําเนินการใดๆ นั้น จึงเปนเรื่องยาก  
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  2.3 การรับผิดชอบรวมกัน (Collective Responsibility) 
    การรับผิดชอบรวมกันเปนผลพวงมาจากการตัดสินใจแบบเอกฉันท หรือการ
ที่ทุกฝายมีสวนรวมในการตัดสินใจเปนกลุม  
     วิลเลียม จี โออุชิ (จุฑา เทียนไทย. 2537 : 32; อางอิงจาก Willium G. 
Ouichi. 1981) อธิบายวาการบริหารงานแบบญี่ปุนนั้นจะหลีกเลี่ยงการใหความสําคัญเฉาะตัว
บุคคลแตละคน แตเนนในการทํางานรวมกัน รับผิดชอบรวมกัน และไดรับผลประโยชนรวมกัน 
ระบบนี้เนนหนักถึงคุณคาของการทํางานกันเปนทีมและความรวมมือรวมใจกันเปนหมูคณะ การ
ตัดสินใจตองกระทํารวมกัน เพราะฉะนั้นการเห็นพองตองกันจึงเกิดขึ้นอยูเสมอ นั่นยอมหมายถึง
จะมีการรับผิดชอบรวมกันเกิดขึ้นในที่สุด  
   สมคิด บางโม (2550 : 318) กลาววาการตัดสินใจและความรับผิดชอบในการ
บริหารงานแบบญี่ปุนน้ัน เน่ืองจากพนักงานทุกคนมีสวนรวมในการตัดสินใจในเรื่องงานตางๆ
ของบริษัทโดยเทาเทียมกันแลว พนักงานทุกคนจึงตองรับผิดชอบรวมกันทั้งหมดในบริษัท  
          บรรจง อมรชีวิน (2551 : 85-86) ชี้ใหเห็นถึงความรับผิดชอบในการบริหารงาน
แบบญ่ีปุนวาในบริษัทญ่ีปุนนั้นจะไมมีการกําหนดผูรับผิดชอบเปนลักษณะรายบุคคล เพราะทั้ง
ความรับผิดชอบแลอํานาจหนาที่ลวนอยูกับกลุม เรียกไดวาถาบริษัทยิ่งมีขนาดใหญก็จะมีคนเขา
มาเก่ียวของมากและเม่ือเกิดเหตุ จะมองความผิดพลาดมากกวาวาเกิดจากสาเหตุอะไร ทําไมถึง
เกิดขึ้นได ดวยวิธีการนี้คนที่ทําผิดพลาดก็จะไมรูสึกวาตองเสียหนา และทุกๆคนก็จะไดมีโอกาส
เรียนรูประสบการณรวมกัน นอกจากนี้ระบบของญี่ปุนก็ดูจะเปนการยากในการหาตัวคนผิด
เพราะไมรูวาใครมีอํานาจที่แทจริงและเปนผูตัดสินใจ เพราะผูบริหารยังตองหารือกับเจาหนาที่
ระดับรองลงมา เพราะไมไดมีลักษณะผูนําแบบวาตัดสินใจคนเดียว  
   สรุปการรับผิดชอบรวมกันน้ันเปนผลมาจากการมีสวนรวมในการตัดสินใจของ
ทุกฝาย ดังน้ันเม่ือเกิดขอผิดพลาดหรือปญหาข้ึนทุกฝายจะมุงหาสาเหตุของปญหา การแกไข    
และการเรียนรูจากปญหา มากกวาการมุงหาบุคคลใหรับผิดชอบ เพราะทุกคนมีสวนรวมในการ
ตัดสินใจทําการกระทําอยางใดอยางหนึ่งตั้งแตตน ลักษณะการรับผิดชอบรวมกันน้ันทําใหเกิด
ความรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกันในบริษัท สะทอนลักษณะการมุงเนนการทํางานเปนทีมในการ
บริหารงานแบบญ่ีปุน  
 
  2.4 การประเมินผลงานและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป (Slow Evaluation   
and Promotion) 
   การประเมินผลงานและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไปน้ันเปน
เอกลักษณของการบริหารงานแบบญ่ีปุนซ่ึงแตกตางจากการประเมินผลงานและการเลื่อน
ตําแหนงจากรูปแบบการปฏิบัติงานของสหรัฐอเมริกันอยู 2 ประเด็นที่สําคัญดวยกันคือ หน่ึงเปน
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ทางการนอยกวา และสองระยะเวลาของการประเมินผลงานยาวนานกวา (จุฑา เทียนไทย.  
2537 : 17)  
   ทาเคะอุจิ (จุฑา เทียนไทย. 2537 : 23; อางอิงจาก Takeuchi. 1985) กลาว
วาหลักเกณฑในการเลื่อนตําแหนงของชาวญ่ีปุนนั้นจะพิจารณาจากอายุและระยะเวลาของการ
ทํางาน ในบริษัทญ่ีปุนจะไมใชวิธีการซึ่งพนักงานที่ออนอาวุโสจะถูกคัดเลือกใหไปดํารงตําแหนง
ผูบริหารอยางรวดเร็ว หรือมีการเตรียมการไวลวงหนาจะใหขึ้นไปรับตําแหนงเหมือนบริษัทของ
ชนชาติอ่ืนได แตโดยท่ัวไปผูที่จะดํารงตําแหนงบริหารจะตองเคยผานงานหรือทําหนาที่ตางๆ
มาแลว และหลังจากน้ันจึงคอยๆมีการเลือนตําแหนงเขาแทนที่ผูบริหารคนอ่ืนๆ โดยวิธีการ
คัดเลือกน้ันจะพิจารณาจากการประสบความสําเร็จในการดําเนินงานที่ผานมา สิ่งเหลาน้ีจะเห็น
ไดอยางชัดเจนวาเปนนโยบายสงเสริม สนับสนุนบุคลากรภายใน  
   ฮาเซกาวา คีทาโร (2535 : 23) ชี้ใหเห็นวาบริษัทญ่ีปุนหลายๆ แหงไดนํา
ระบบการเลื่อนตําแหนงซ่ึงถวงดุลยระหวางอาวุโสกับความสามารถเฉพาะตัว ในแงความกาวหนา
เนนความสามารถแตในแงคาจางกลับเนนอาวุโส คาจางเพ่ิมขึ้นเรื่อยๆ ตามอายุงานโดยมีการ
ปรับเพียงเล็กนอยมีเพียงสวนนอยที่สะทอนใหเห็นความสามารถของลูกจาง ลูกจางเขาใหมจะ
ไดรับการปรับคาจางนอยมาก 
   ตัวอยางเชนในบริษัท มิตซูบิชิ คาจางเพ่ิมขึ้นถัวเฉลี่ยหลัง 10 ป คือ 300 เยน
ตอเดือนเทาน้ัน แมเม่ือเทียบกับลูกจาที่มีประวัติดีที่สุดกับเลวที่สุด ความแตกตางของเงินเดือน
หลัง 10 ปไมมากไปกวา 3,000 เยนตอเดือน  
   เหตุผลของความแตกตางเพียงเล็กนอยเชนน้ีคือ ความแตกตางของคาจางถูก
พิจารณาวาเปนสัญลักษณหลัก ดังกลาวขางตน พนักงานใหมถือเสมือนผูฝกงาน ในชวงเวลา
ของการฝกหัดจะไมอนุญาตมีการเพ่ิมคาจางอยางมาก เพราะไมมีใครสามารถประเมินผลงาน
ของเขาในชวงเวลาอันสั้น จนกวาเพ่ือนรวมงานจะยอมรับความสามารถของเขา 
   บรรจง อมรชีวิน (2551 : 82-83) ใหขอสังเกตเรื่องการเลื่อนตําแหนงไปสู
ตําแหนงผูบริหารในบริษัทญ่ีปุนไววาในญี่ปุนอาจมีผูจัดการทางธุรกิจ (Business Manager) แต
จะไมมีผูบริหารทางธุรกิจ (Business Executive) ในความหมายแบบที่ทางตะวันตกมักจะมีหรือ
เรียกกัน ทั้งน้ีอาจเปนเพราะระบบของการจางงานแบบถาวรยาวนาน ผนวกกับสไตลการทํางาน
ของคนญี่ปุนที่มีพฤติกรรมกลุม (Collective) จึงทําใหความหมายโดยนัยของการมีผูบริหารจึง
อาจจะไมมี โดยท่ีพนักงานเขาใจกันดีวา ทุกๆคนดูเหมือนจะเปนผูบริหารกันในชวงเวลาหนึ่ง 
และรูวาเม่ือทํางานไปสักระยะหนึ่งระหวาง 13-15 ป หลังจากที่เขาเร่ิมทํางาน เขาจะไดรับการ
สนับสนุนใหไดรับตําแหนงหัวหนาหนวย (Section Chief หรือ Ka-cho) เหมือนกับเพ่ือนๆที่เขา
รวมงานกับบริษัท ถึงแมวางานที่เขาไดทําตอนแรกๆ อาจเปนงานธรรมดาเหมือนธุรการดวยซํ้า 
ดังน้ันในความคิดของพนักงานแตละคนจึงเห็นวาการเปลี่ยนถายจากพนักงานสูผูบริหารน้ันจะ
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เปนไปอยางอัตโนมัติ อาจกลาวไดวาการไดมาซ่ึงการเปนผูบริหารไมไดมาดวยความพยายาม
หรือความปรารถนามากนัก แตไดมาจากการทํางานใหบริษัทมาระยะหนึ่งแลวเทาน้ัน  
   สรุปการประเมินผลงานและการเลื่อนตําแหนงอยางคอยเปนคอยไปเปนผล
มาจากการจางงานตลอดชีพและระบบอาวุโสในการบริหารงานแบบญี่ปุน การเลื่อนตําแหนงน้ัน
เปนไปตามอายุงานที่พนักงานปฏิบัติงานในบริษัท และเนื่องจากพนักงานหน่ึงคนจะถูกจางงาน
จนเกษียณอายุ ทําใหการพิจารณาเลื่อนตําแหนงแตละคร้ังกินเวลานานหลายป ถึงแมวา
พนักงานจะมีความสามารถในการทํางานสูงเพียงใด การพิจารณาเลื่อนตําแหนงก็เปนไปตาม
ระยะเวลาที่ปฏิบัติงาน และแมวาพนักงานคนนั้นจะมีประสบการณมากมายจากบริษัทอ่ืน เม่ือ
เขามาทํางานในบริษัทใหมแลว อายุการทํางานก็ถือวาเร่ิมตนใหมเชนกัน นอกจากนี้เม่ือมี
ตําแหนงวาง บริษัทก็จะพิจารณาเลื่อนตําแหนงพนักงานที่มีประสบการณจากภายในขึ้นมารับ
ตําแหนงกอนการวาจางพนักงานจากภายนอกถึงแมวาจะมีความสามารถในการทํางานมาก
เพียงใดก็ตาม 
 
  2.5 การควบคุมอยางไมเปนทางการ (Implicit, Informal Control) 
   วิลเลียม จี โออุชิ (จุฑา เทียนไทย. 2537 : 26; อางอิงจาก Willium G. 
Ouichi 1981) กลาววา การควบคุมอยางไมเปนทางการ หรือการควบคุมอยางไมเดนชัดน้ัน
หมายถึงการที่พนักงานจะปฏิบัติหนาที่ของแตละคน โดยปราศจากการดูรายละเอียดจากคูมือ
การทํางาน (Job Manual) ในดานของผูบังคับบัญชาก็จะไมมีการระบุรายละเอียดอยางเดนชัดวา
พนักงานแตละคนจะตองปฏิบัติงานอยางไรบางเพราะเปนที่เขาใจและยอมรับกันวา ผูใตบังคับ 
บัญชาหรือพนักงานเหลาน้ันจะตองทราบนโยบายของบริษัทมาเปนอยางดีแลว ทั้งน้ีรวมไปถึง
จะตองทราบวาผูบังคับบัญชาแตละคนๆ มีความคิดเห็นอยางไร อีกทั้งจะตองทราบวากิจกรรม
ตางๆแตละแผนกจะตองดําเนินการน้ันมีรายละเอียดในทางปฏิบัติอยางไรดวย ซึ่งที่มาของ
ความรูในสิ่งเหลาน้ีเปนผลจากการที่พนักงานผูนั้นไดเคยผานงานในแตละหนาที่หรือในแตละ
แผนกมาแลว โดยวิธีการโยกยายสับเปลี่ยนหนาที่งานหรือที่เรียกวา Job Rotation ภายใน
บริษัทของชาวญี่ปุน ขาวสารสวนใหญที่พนักงานจะไดผายมาจากการติดตอระหวางบุคคลตอ
บุคคลมากกวาที่จะมาในรูปของรายละเอียดที่เปนลายลักษณอักษร ดังน้ัน จึงอาจกลาวไดวา
ความสัมพันธระหวางพนักงานแตละคนๆ นับวาเปนส่ิงสําคัญอยางยิ่งในการที่จะสรางเครือขาย
ในการติดตอส่ือสารกันขึ้น  
   บรรจง อมรชีวิน (2551 : 143) กลาวถึงการกําหนดบทบาทหนาที่ของพนักงาน 
(Role Definition) ไววา ในญี่ปุนน้ันการกําหนดบทบาทหนาที่ของพนักงานจะมีการกําหนดไว
แบบหลวมๆ (Ambiguous) รวมทั้งขอบเขตของงานที่คอนขางกวาง อยางเชนในกรณีของ
บริษัทมัทสุชิตะและโตโยตา จะไมมีการระบุเก่ียวกับชื่อตําแหนงงาน โดยที่พนักงานจะไดรับการ
มอบหมายใหอยูกับกลุมที่จะมีความรับผิดชอบงานใดงานหนึ่งโดยเฉพาะ และจะมีการหมุนเวียน
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การทํางานจากฝายหน่ึงไปยังอีกฝายหนึ่งหรือแมกระท่ังในฝายเดียวกัน ก็จะมีการสับเปลี่ยน
หมุนเวียนเพ่ือหลีกเลี่ยงการทํางานซ้ําๆหนาเดียว 
   ทิม คีลี่; และสุนันทา เสียงไทย (2552 : 47) กลาวในทํานองเดียวกันวา ความ
เปน “กลุมนิยม” ของญี่ปุนเห็นไดอยางชัดเจนมากจากวิธีการที่งานตางๆจะดําเนินการโดยกลุม
ในบริษัทเปนสวนใหญโดยไมมีคูมือหรือเอกสารการพรรณนางาน (Shokumu Kijutsu-Sho) สําหรับ
พนักงานแตละคน พนักงานที่ไดรับมอบหมายงานใหมหรือไดรับการแตงตั้งจะไดรับหนังสือแตงตั้ง 
(Jirei) ซึ่งระบุเพียงขอมูลที่จํากัด เชน ชื่อตําแหนงงานใหมและวันที่เร่ิมงาน สาระของงานของ
ปจเจกบุคคลข้ึนอยูกับงานที่ทําและความจําเปนของหนวยที่ตนไดรับมอบหมาย จุดเนนอยูที่
กลุมและไมใชปจเจกบุคคล ผูจัดการชาวญ่ีปุนไดรับการคาดหวังใหนํากลุมโดยไมใชอํานาจ
ควบคุมหากแตโดยการมีสวนรวมโดยตรงในกระบวนการกลุมโดยใหการสนับสนุนและความ
ชวยเหลือตอผูใตบังคับบัญชา  
   บรรจง อมรชีวิน (2551 : 80) กลาวอีกดวยวาการทํางานแบบญ่ีปุนน้ันเนนที่
ความไววางใจและการยอมรับนับถือ การกําหนดการสงงานเปนแบบที่กําหนดทิศทางและ
เปาหมายเปนหลัก สวนวิธีการปลอยใหเปนภาระของเจาหนาที่และการกําหนดงานแบบคลุมเครือ  
ก็จัดเปนเรื่องที่รับได กลาวคือพนักงานจําเปนตองสามารถคิดไดดวยตนเองวาจะตองทําอยางไร
กับงานที่ไดรับมอบหมาย  
   โอคาดะ (จุฑา เทียนไทย. 2537 : 28; อางอิงจาก Okada. 1984) ชี้ใหเห็นถึง
ปญหาการควบคุมอยางไมชัดเจนของการบริหารงานแบบญ่ีปุนไววา เน่ืองจากคําสั่งของ
ผูบังคับบัญชาที่ไมชัดเจน มีลักษณะกวาง คลุมเครือ ดังนั้น ในบางครั้งจึงมักจะเกิดการเขาใจผิด
และเกิดความแตกแตงในการตีความกันไปตางๆ นานาไดงาย นอกจากน้ี เม่ือขาวสารตางๆ ที่มี
มามักเปนไปในรูปแบบไมเปนทางการ ดังน้ัน การตกขาวสารที่สําคัญๆ ไปจึงเกิดขึ้นไดงาย
เชนกัน และในประการสุดทาย เนื่องจากความสัมพันธในลักษณะอยางไมเปนทางการน้ีจะเกิด
ขึ้นกับกลุมคนที่มีความใกลชิดสนิทสนมกัน ทําใหความคิดเห็นตางๆ มักเปนไปในทิศทาง
เดียวกันอยูตลอดเวลา ความคิดสรางสรรคหรือความคิดที่ผิดไปจากเดิมของกลุมเหลาน้ัน จึงมัก
ไมเกิดขึ้นหรือเกิดขึ้นไดยาก ซึ่งส่ิงน้ีนับวาเปนจุดออนของระบบการควบคุมอยางไมเปนทางการนี้ 
   สรุปการควบคุมอยางไมเปนทางการเปนการคาดหวังใหพนักงานในหนวยงาน
นั้นเรียนรูวาตนเองจะตองมีหนาที่อยางไรโดยศึกษาและสังเกตเพื่อนรวมงาน หัวหนางานใน
หนวยงานที่ตัวเองสังกัดอยูโดยปราศจากคําอธิบายตําแหนงงานที่ชัดเจน ทั้งน้ีเพราะพนักงาน
ในบริษัทญ่ีปุนจะถูกโยกยายใหไปเรียนรูงานในแผนกตางๆ ซึ่งจะกลาวในรายละเอียดในขอ
ถัดไป นอกจากนี้ผลจากการเล่ือนตําแหนงงานตามระบบอาวุโสทําใหพนักงานรูสึกวาการกาว
ขึ้นมาเปนผูบริหารน้ันเปนการปฏิบัติงานในบริษัทน้ันมาระยะเวลาหนึ่ง และพนักงานที่ไดเลื่อน
ตําแหนงน้ันก็ไมไดรูสึกถึงอภิสิทธิ์ดังกลาว ทําใหพนักงานระดับหัวหนาและลูกนองไมคอยมี
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ความแตกตางกันดานอํานาจ เพราะตําแหนงที่แตกตางกันเปนการเปลี่ยนสถานภาพที่เปนไป
อัตโนมัติเทาน้ัน  
    
  2.6 เสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน (Non-Specialized Career Path) 
   เสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน เปนการบริหารงานที่สนับสนุนการ
ทํางานเปนกลุม เกิดความสมัครสมานสามัคคีกัน แลเกื้อกูลระบบการจางงานตลอดชีพ โดยมี
รายละเอียดดังตอไปน้ี 
   จุฑา เทียนไทย (2537 : 23) กลาววาเสนทางอาชีพไมเชี่ยวชาญเฉพาะดาน 
หรือ แนวทางการประกอบอาชีพที่ไมเชี่ยวชาญเฉพาะอยางน้ัน เปนวิธีการพัฒนาอาชีพของแต
ละบุคคลในบริษัทญ่ีปุน โดยวิธีการโยกยายสับเปลี่ยนพนักงานใหยายไปทําหนาที่อ่ืนๆ หรืองาน
ดานอ่ืนๆ อยูตลอดเวลา ตลอดจนการใชการฝกอบรม 
   ทิม คิลี่; และสุนันทา เสียงไทย (2552 : 45) กลาวเปรียบเทียบการบริหารงาน
แบบญี่ปุนกับอเมริกันในดานการพัฒนาเสนทางอาชีพของพนักงานวามีความแตกตางกัน โดย
การบริหารงานแบบตะวันตกมักจะมุงเนนความสัมพันธเชิงหนาที่ซึ่งนําไปสูความชํานาญพิเศษ 
ในขณะท่ีการบริหารงานแบบญี่ปุนจะมุงเนนเชิงความสัมพันธมักจะมีผลในการทําใหเกิดทักษะ
ทั่วไปดานการบริหารมากกวาความชํานาญพิเศษ องคกรญี่ปุนจะอยูบนพื้นฐานของความ 
สัมพันธมากกวาหนาที่ ดังน้ัน ในองคกรญ่ีปุน ผูจัดการมักจะพอใจพัฒนาความรูทั่วไปมากกวา
ความชํานาญพิเศษ ปจเจกบุคคลจะตองมีความยืดหยุนและคลองตัวเพื่อที่จะทํางานไดดีภายใน
กลุม  
   สวนดานการฝกอบรมและพัฒนาทรัพยากรบุคคลในบริษัทญ่ีปุนนั้น มีการ
บริหารงานบุคคลไมเหมือนกับบางประเทศในยุโรปซึ่งการฝกอบรมวิชาชีพเปนสวนสําคัญของ
ระบบการศึกษาในการศึกษา ในญี่ปุนนักเรียนระดับประถมและมัธยมจะเนนการศึกษาทั่วๆไป 
ดานวิทยาศาสตรและมนุษยศาสตร ดังน้ัน พนักงานตางๆ จึงถูกคาดหวังใหอยูกับบริษัทและรับ
การฝกอบรมไปอยางตอเนื่อง และระยะยาว สวนใหญเปนการฝกอบรมในงาน (On-the-Job 
Training) โดยการเวียนงานพนักงานที่มีอายุมากกวาทําหนาที่เปนผูดูแลพนักงานที่มีอายุ   
นอยกวา การหมุนเวียนงานอยางตอเน่ืองจะใหความรูโดยทั่วๆ ไปในการดําเนินการหรือ
ปฏิบัติการของบริษัทในหลายๆ ดาน เปาหมายคือ การพัฒนาผูเชี่ยวชาญทั่วไปซึ่งมีความ
คลองตัวในดานมนุษยธรรมและทีมงาน  
   บรรจง อมรชีวิน (2551 : 80) กลาววาความสามัคคีของพนักงานถือวาเปน
หัวใจของการบริหารงานแบบญ่ีปุน บทบาทสําคัญของผูจัดการอาวุโสจึงไมใชการกําหนด
ทางเดินของพนักงาน แตจะมีหนาที่สําคัญที่จะทําใหเกิดการสมัครสมานปรองดองกันระหวาง
พนักงานในกลุมมากกวา เพราะน่ีคือหัวใจการทํางานแบบญ่ีปุน ผูจัดการจัดการในอุดมคติแบบ
ญี่ปุนจึงเปนคนท่ีสามารถปรับในเรื่องมนุษยสัมพันธใหดีมากกวาความรูในการปฏิบัติการหรือ
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งานทั้งหมดของบริษัท วาไปแลว คนที่มีความสามารถและทํางานหนักอาจจะไมไดเปนคนท่ี
ไดรับการชื่นชมนิยมเพราะเห็นวาไมไดนําไปสูการเปนผูจัดการที่ดี 
 
   2.6.1 ระบบการเวียนงาน (Job Rotation)  
    บรรจง อมรชีวิน (2551 : 79,171) กลาวถึงแนวคิดการสับเปลี่ยนเวียนงาน 
วาพนักงานเขาใหมจะไดรับการสับเปลี่ยนหมุนเวียนงานทุกๆ 2-3 ป หากเปนบริษัทใหญ 
อาจจะมีการสลับไปทํางานในอีกที่หน่ึงหรือในโรงงาน เหตุผลก็คือตองการใหพนักงานมีความรู
และประสบการณอยางกวางขวาง ซึ่งจะเปนประโยชนตอบริษัทรวมท้ังการสงเสริมใหไดรับ
ตําแหนงที่สูงขึ้นในอนาคตที่ตองมีความรูหลายดาน  
       การหมุนเวียนสับเปลี่ยนงานเปนแนวคิดที่เรียกวา อินจิ อิโด ก็คือการที่
พนักงานเปลี่ยนแทนกันไดเหมือนอะไหล และพนักงานจะแสดงออกในที่สุดถึงความสามารถ
และความถนัดงานดวยการเรียนรูจากหลายๆ ตําแหนง 
       ขอดีของการสับเปลี่ยนเวียนงานคือชวยใหพนักงานเปดวิสัยทัศนและ
จะทําใหเปนคนรูแทบทุกเร่ืองแบบทั่วๆ ไป ซึ่งก็จะเปนการชวยในดานของการติดตอสื่อสาร
ระหวางกัน ทั้งเรื่องงานและการติดตอกับคนไหนอยางไร และทุกคนก็อาจไมรูสึกเครียดกับงาน
เพราะใชเวลาไมนานก็ไดเปลี่ยนงานและเปลี่ยนหัวหนางาน 
       สวนปญหาและอุปสรรคของระบบดังกลาว คือ พนักงานมีเวลานอยใน
การเรียนรูงานอยางจริงจัง และการสับเปลี่ยนหมุนเวียนงานก็ไมไดขึ้นอยูกับกรอบเวลาวาคนน้ัน
กําลังรับผิดชอบงานใดอยู เชน อาจจะกําลังรับผิดชอบโครงการตอเน่ืองอยู นอกจากน้ีการมอบ 
หมายก็ไมไดคํานึงถึงความสมัครสนใจของพนักงาน ซึ่งอาจเปนสาเหตุใหพนักงานขาดความ
กระตือรือรนในการทํางานได  
    อิมาอิ ฮิโรชิ (2554 : 73) ใหทรรศนะเกี่ยวกับการเวียนงานไววาสําหรับ
ญี่ปุนแลวมีวัฒนธรรมที่สืบทอดมายาวนาน วาจะตองใหพนักงานมีความรูความสามารถใน
หลายๆ ดาน ดังนั้นการโยกยายจากฝายการเงินไปฝายบุคคล หรือจากฝายบุคคลไปฝายขาย 
จากฝายขายไปฝายผลิตที่โรงงาน จะเปนประโยชนตอการสรางความกาวหนาในงานใหกับ
พนักงาน ซึ่งคนญี่ปุนไมไดวามองวาเปนการลดตําแหนง และการที่ประจําอยูที่ฝายเดียวเปน
เวลานานๆ เปนไปไดที่จะทําใหมีความสนิทสนมกับคนอ่ืนแบบที่แยกกันไมได บางกรณีทําให
สนิทมากเกินไป ซึ่งเปนอุปสรรคตอส่ิงทาทายและการปรับปรุงงานไปสูสิ่งที่ดีขึ้นเพราะจริงๆ 
แลวพนักงานแตละคนอาจมีความสามารถหลากหลายที่ซอนเรนอยู แตมีขอจํากัดคือไมรูวาตน
ถนัดเร่ืองไหนมากที่สุด และจะเอามาใชประโยชนสูงสุดไดหรือไม ระบบเวียนงานของบริษัทจะ
ชวยพัฒนาความสามารถของแตละคนใหแกบริษัทได และจะสามารถนําความสามารถนั้นไป
ใชไดอยางกวางขวาง ความสามารถที่หลากหลายของพนักงานแตละคนนั้นทําใหบริษัทแข็งแกรงขึน้ 
ดังนั้นการเวียนงานแบบนี้จึงเปนประโยชนทั้งกับบริษัทและกับตัวพนักงานแตละคน  
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    สรุปเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดานนั้นเปนการสนับสนุนการ
ทํางานแบบกลุม เปนการสนับสนุนใหพนักงานหนึ่งคนมีความสามารถเชี่ยวชาญหลากหลาย
ดานโดยไมจํากัดอยูในตําแหนงที่ตนเองรับผิดชอบ โดยการการฝกอบรมในงาน (On the Job 
Training) ผานระบบเวียนงาน (Job Rotation) นอกจากน้ีระบบดังกลาวยังสะทอนใหเห็นถึงการ
ใหความสําคัญของความสัมพันธระหวางเพื่อนรวมงานมากกวาความสามารถ เน่ืองจากการ
เวียนงานจะทําใหพนักงานไดเรียนรูและมีวิสัยทัศนในการทํางานที่กวางขึ้น ยังเปนสวนชวยให
พนักงานเรียนรูที่จะทํางานรวมกันกับเพ่ือนรวมงานแผนกตางๆ เปาหมายคือ การพัฒนา
ผูเชี่ยวชาญทั่วไปซึ่งมีความคลองตัวในดานมนุษยธรรมและทีมงาน เพ่ือกาวขึ้นสูการเปน
ผูบริหารที่มีคุณภาพตามแนวความคิดการบริหารงานแบบญ่ีปุนในอนาคต  
    
  2.7 การมีความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดาน (Holistic Concern) 
   ลักษณะการมีความเก่ียวของกันทั้งหมด คือ การที่บริษัทมีความผูกพันกับ
พนักงานกับพนักงานในทุกๆ ดานเฉกเชนมนุษยคนหนึ่งไมใชผูกพันในฐานะนายจาง-ลูกจางใน
เรื่องงานอยางเดียวเทาน้ัน  
   จุฑา เทียนไทย (2537 : 33) กลาวถึงประวัติความเปนมาของลักษณะการ
บริหารงานนี้ ซึ่งกลาวโดยสังเขปไดวาเปนผลเนื่องมาจากทางภาคเศรษฐกิจของประเทศที่มีการ
ขยายตัวอยางรวดเร็วและมีการพัฒนารุดหนาขึ้น แตโครงการดานประกันสังคมของรัฐบาล
สําหรับประชนไมสามารถกาวทันความเจริญน้ันได ดังน้ันบริษัทภาคเอกชนตางๆ จึงจําเปนตอง
เขามาแบงเบาภาระรัฐบาลโดยใหความชวยเหลือใหพนักงานในบริษัทของตนมีชีวิตความ
เปนอยูที่ดีขึ้น ลักษณะดังกลาวปรากฏไดชัดเจนในชวงสิ้นสุดสงครามโลกครั้งที่ 2 ยุติลงใหมๆ 
ความเปนอยูของญ่ีปุนในขณะนั้นเต็มไปดวยความยากลําบาก การท่ีจะดํารงชีพไดโดยอาศัย
เงินเดือนแตเพียงอยางเดียวทําไดยากยิ่ง ประกอบกับความชวยเหลือจากทางรัฐบาลไมสามารถ
จุนเจือไดอยางเต็มที่ คนงานท้ังหลายจึงจําเปนตองหันมาพึ่งบริษัทของตนที่สังกัดอยู เม่ือวัน
เวลาผานไปจนเกิดสภาวะแรงงานขาดแคลน หรือในขณะที่เศรษฐกิจกําลังเจริญเติบโตในระดับ 
สูง บริษัทตางๆ ก็หันมาสรางเสริมโปรแกรมสวัสดิการของตนใหดียิ่งขึ้น ทั้งน้ีเพ่ือเปนหลักประกัน
วาบริษัทของตนจะสามารถรักษาพนักงานที่มีคุณภาพใหอยูกับตนตอไป  
   โอคาดะ (จุฑา เทียนไทย. 2537 : 33-34; อางอิงจาก Okada. 1984) กลาว
วาโปรแกรมตางๆ ที่เก่ียวของกับสวัสดิการของพนักงานไดแกการพบปะเพ่ืองานสังคม การ
พักผอน การกีฬาและการบันเทิงตางๆ การจัดทัศนาจรเปนกลุม สิ่งเหลาน้ีทําใหเกิดความรูสึกที่
เปนน้ําหน่ึงใจเดียวกัน กอใหเกิดความสัมพันธอันแนบแนนระหวางสหภาพแรงงานและฝาย
บริหาร และกอใหเกิดวัฒนธรรมที่เปนเอกลักษณขึ้นที่ เรียกวา "ชุมชนภายในบริษัท" (A 
Community within a Company)  
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   ทิม คิลี่; และสุนันทา เสียงไทย (2552 : 35) กลาววาตามแนวคิดแบบ
ครอบครัวนิยม บริษัทญ่ีปุนไมไดเปนเพียงองคกรดานเศรษฐกิจ หากแตมีความสําคัญในแงของ
การเปนองคกรดานสังคมซึ่งใหคุณคากับขอพิจารณาดานสังคมในการจัดการกับ ชะอิน (Shain) 
ของเขา คําวาชะอิน โดยคําศัพทหมายถึงสมาชิกของบริษัทซ่ึงสะทอนใหเห็นทัศนคติที่วา 
พนักงานเปนสมาชิกของครอบครัวในบริษัทและบริษัททําหนาที่มอบเอกลักษณของกลุมใหแก
ปจเจกบุคคลซึ่งถือเปนหนาที่สําคัญในสังคมญี่ปุน โชคชะตาของครอบครัวมีผลกระทบตอ
สมาชิกทุกคนและทุกคนก็จะตองรวมรับผิดชอบในโชคชะตานั้น ความกินดีอยูดีของแตละคนถูก
นิยามในบริบทของครอบครัว ปจเจกบุคคลเสียสละเพ่ือประโยชนของบริษัท และบริษัทก็
พยายามแสวงหาเพื่อใหแนใจวาความตองการดานกายภาพจิตใจและอารมณของปจเจกบุคคล
ไดรับการตอบสนอง ความเปนครอบครัวนิยมประเภทนี้ อาจจะมีอยูในบริษัททุกขนาดในญี่ปุน 
อยางไรก็ตามเราจะพบบอยครั้งวาบริษัทขนาดใหญที่มีความม่ันคงมีความสามารถมากกวา
บริษัทขนาดเล็กที่จะดูและสมาชิกครอบครัวสวนใหญของตนในชวงเวลาท่ีบริษัทประสบปญหา
ทางเศรษฐกิจ 
   บรรจง อมรชีวิน (2551 : 80) กลาววาระบบการทํางานในบริษัทญี่ปุนคลาย
กับวาเปนระบบแบบพอปกครองลูก (Paternalism) ที่ทํางานบนความภักดี อุทิศตนและทํางาน
อยางหนัก ผูเปนผูจัดการหรือนายจางจะรับผิดชอบทุกอยางทิ้งหมดสําหรับชีวิตความเปนอยู
ของพนักงานทุกคน และพรอมตอบสนองตอความตองการของลูกนองเม่ือมีความตองการ
เกิดขึ้น ซึ่งระบบพอปกครองลูกมีความแตกตางกันไปตั้งแตการดูแลตั้งแตตัวพนักงานไปจน
ครอบครัวก็มี ผูจัดการ นายจางจะใชเวลาอยางมากไปในกิจกรรมเชิงสังคมท่ีเก่ียวกับพนักงาน
ของตนไมวา ตอนมีบุตร ตอนแตงงาน หรือแมกระทั่งเรื่องของการจัดงานฌาปณกิจและอ่ืนๆอีก
ดวย ในสวนของผลประโยชนเก้ือกูลที่ใหกับพนักงานก็มีหลายประการ อาทิ สวัสดิการดานที่อยู
อาศัย การคมนาคม ดานสุขภาพ พัฒนาการและคาใชจายอ่ืนๆอีกหลายประการรวมไปถึง
เงินทุนหลังเกษียณดวย  
   วิลเลียม จี โออุชิ (จุฑา เทียนไทย. 2537 : 34; อางอิงจาก Willium G. 
Ouichi. 1981) กลาววาการใหความสําคัญที่เนนย้ําความผูกพันทั้งหมดน้ีทําใหเกิดบรรยากาศ
ของความเสมอภาคเทาเทียมกันหมดทุกคน (Equalitarian Atmosphere) ซึ่งบรรยากาศน้ีจะ
เกิดขึ้นไดยอมตองอาศัยความไวใจซึ่งกันและกัน (Trust) และความไวใจเชื่อถือน้ียังรวมไปถึง
ความเชื่อถือและไววางใจวาพนักงานแตละคนสามารถทํางานไดอยางอิสระ โดยปราศจากการ
ดูแลใกลชิดจากผูบังคับบัญชา  
   จุฑา เทียนไทย (2537 : 34) ชี้ใหเห็นวาจุดมุงหมายของการสรางความผูกพัน
ทั้งหมดนี้เปนการที่จะใหพนักงานเกิดความรูสึกวาตัวเขาไดรับการยอมรับอยางเต็มที่ดังจะเห็น
ไดจากการรวมกันตัดสินใจ ซึ่งแสดงจุดยืนวาบริษัทไดเล็งเห็นคุณคาของพนักงานเปนสวนหนึ่ง
ซึ่งรวมในการตัดสินใจทางธุรกิจของบริษัท  
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   สรุปการมีความเก่ียวของกับพนักงานทุกดานน้ันกลาวไดวาเปนแนวคิดที่
บริษัทจะใหความสําคัญแกพนักงาน ไมไดมองวาพนักงานเปนลูกจาที่ตองทํางานเพ่ือไดรายได
เทาน้ัน แตกลับใหความสําคัญกับพนักงานในทุกๆ แงมุมของพนักงาน ตลอดจนความเปนอยู
ของพนักงานรวมไปถึงครอบครัวของพนักงานอีกดวย  
  
 3. แนวคิดการบริหารงานแบบญ่ีปุนในตางประเทศ  
  จากท่ีไดกลาวมาแลวขางตนจะพบวาการบริหารงานแบบญี่ปุนนั้นมีรูปแบบที่เปน
เอกลักษณอันเนื่องมาจากวัฒนธรรมและสภาพสังคมที่เปนเอกลักษณของประเทศญ่ีปุน และ
เน่ืองจากประเทศญ่ีปุนไดกาวขึ้นมาเปนประเทศมหาอํานาจทางธุรกิจหลังสงครามโลกคร้ังที่สอง 
จึงทําใหบริษัทสัญชาติญี่ปุนขยายสาขาทั่วไปในหลายๆประเทศ เน่ืองจากเหตุผลความแตกตาง
ดานวัฒนธรรมและสังคม ทําใหการบริหารงานแบบญี่ปุนในบริษัทลูกที่อยูตางประเทศนั้นไมได
ถูกปฏิบัติอยางเต็มรูปแบบเหมือนในบริษัทแมในประเทศญี่ปุน อยางไรก็ตามคุณลักษณะการ
บริหารงานแบบญี่ปุนนั้นก็ปรากฏในบริษัทลูกในตางประเทศ ซึ่งมีความแตกตางกับการ
บริหารงานของบริษัททองถิ่นในประเทศนั้น มีนักวิจัยจํานวนมากที่ไดศึกษาการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนในบริบทประเทศตางๆ ดังนี้ 
  วิลเลียม จี โออุชิ (จุฑา เทียนไทย. 2537 : 34; อางอิงจาก Willium G. Ouichi. 
1981) ไดศึกษาการบริหารงานแบบญี่ปุนเปรียบเทียบกับการบริหารงานแบบสหรัฐอเมริกา และ
นําทั้งสอบรูปแบบมาผสมผสานเกิดเปนแนวทางในการบริหารงานที่เรียกวา ทฤษฏี z ซึ่งเปน
แนวคิดการบริหารจัดการ ซึ่งมุงที่การปรับปรุงพฤติกรรมการจัดการตามสถานการณเฉพาะ
อยางขององคกร ประกอบดวย เทคโนโลยีสภาพแวดลอมภายนอก และบุคคลขององคกร เซอรโต; 
เซอรโต (ศิริวรรณ เสรีรัตน; สมชาย หิรัญกิตติ; และธนวรรณ ตั้งสินทรัพยศิริ. 2550 : 59-60; 
อางอิงจาก Certo; and Certo. 2006 : 39)    
    เทะรุฮิโกะ โทมิตะ (Teruhiko Tomita. 1989 : 163-183) ศึกษาเร่ืองการบริหารงาน
แบบญี่ปุนในสหราชอาณาจักรพบวาพนักงานทองถิ่นในสหราชอาณาจักรคอนขางจะยอมรับการ
บริหารงานแบบญี่ปุนที่มุงเนนชีวิติการทํางานเปนสําคัญ (Work Life) และยังพบวาพนักงาน
ทองถิ่นชาวสหราชอาณาจักรมีแนวโนมการยอมรับการบริหารงานแบบญ่ีปุนมากกวาในประเทศ
ทางตะวันออกเฉียงใต ซึ่งชี้ใหเห็นวาถึงแมวาจะมีความแตกตางดานสังคมวัฒนธรรมระหวาง
ประเทศตะวันออกและประเทศตะวันตก ประเทศที่มีความเจริญดานอุตสาหกรรมเทาๆ กัน จะมี
แนวคิดทางเศรษฐศาสตรคลายๆ กัน ซึ่งน่ันเปนคุณลักษณะที่สงเสริมการบริหารจัดการแบบ
ญี่ปุน  
  จากการวิจัยพบวา คุณลักษณะการบริหารงานแบบญ่ีปุนที่ถูกนําไปปฏิบัติใชมาก
ที่สุดในมุมมองของพนักงานชาวญ่ีปุนคือคุณลักษณะ การจางงานที่ม่ันคง (Stable Employment 
Scheme-Job Security) รองลงมาคือความปรองดองระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 
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(Harmonization Between Mangers and Managed) และการอบรมอยางตอเน่ือง (Continuous 
Internal Training) สวนในมุมมองของพนักงานทองถิ่นชาวสหราชอาณาจักรพบวาคุณลักษณะ
การบริหารงานแบบญี่ปุนที่ถูกนํามาปฏิบัติใชมากที่สุดคือการมุงเนนคุณภาพอยางสูง (Strong 
Emphasis on Quality) รองลงมาคือการบริหารงานแบบยืดหยุน (Flexible Management Systems) 
และการจางงานที่ม่ันคง (Stable Employment Scheme-Job Security)  
  ไวท; และเทรเวอร (จุฑา เทียนไทย. 2537 : 36; อางอิงจาก White; and Travor. 
1983) ไดทําการสํารวจบริษัทที่เปนของชาวญ่ีปุน 3 บริษัท และธนาคารของชาวญี่ปุนอีก 3 แหงใน
ประเทศอังกฤษ ไดพบวา มีการถายทอดลักษณะการบริหารงานบางอยางใหกับกิจการสาขา
เหลาน้ี อาทิผูจัดการตางก็มีความใกลชิดกับพนักงานของตนอยางยิ่ง มีเวลาการทํางานที่
เหมือนกัน สวมใสเคร่ืองแบบเดียวกัน ซึ่งส่ิงเหลาน้ีเปนลักษณะของการแสดงความเปน
เอกลักษณของชาวญี่ปุนอยางเห็นไดชัดเจน อยางไรก็ตามในทัศนะของพนักงานกลับมองเห็นวา
ผูจัดการของตนไมไดทําตัวในลักษณะสรางมนุษยสัมพันธ แตคอนขางจะเนนหนักไปทางดาน
การควบคุมคุณภาพและการเพิ่มประสิทธิภาพและมักชอบเรียกประชุมพนักงานอยูเสมอ  
  ฮิเดกิ อิมาโอกะ (Hideki Imaoka. 1985 : 9-26) ศึกษาเรื่องการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนในประเทศมาเลเซีย (Japanese Management in Malaysia) พบวาบริษัทขามชาติญี่ปุน
และบริษัทรวมทุนญี่ปุนในประเทศมาเลเซียน้ันไมสามารถแยกเปนอิสระไดจากบริษัทแมที่
ประเทศญี่ปุนเหมือนในตํารา โดยเฉพาะอํานาจการตัดสินใจตลอดจนหลักการการบริหาร
สําคัญๆ ในบริษัทน้ันสวนใหญจะมาจากบริษัทแม อยางไรก็ตามทั้งบริษัทขามชาติญี่ปุนและ
บริษัทรวมทุนญ่ีปุนในประเทศมาเลเซียมีความพยายามในการนําหลักการบริหารงานแบบญ่ีปุน
มาใชในการปฏิบัติงานโดยเฉพาะอยางยิ่งการจางงานระยะยาว (Long-Run Remuneration) 
และนโยบายองคกร (Organizational Policy) ซึ่งทั้งสอบคุณลักษณะนั้นอาจจะมีความแตกตาง
ในบริบทของประเทศญ่ีปุน  
  เทะรุฮิโกะ โทมิตะ (Teruhiko Tomita. 1989) ศึกษาเรื่องการบริหารงานแบบญี่ปุน
ในประเทศฟลิปปนส (Japanese Management in the Philippines) พบวาลักษณะความ 
สัมพันธดานอุตสาหกรรมแบบญ่ีปุน (Japanese Style Industrial Relations) นั้นไดถูกนํามา
ปฏิบัติใชมากในองคกรขนาดใหญที่มีอัตราสวนการลงทุนจากประเทศญ่ีปุนในระดับสูง อยางไรก็
ตามการศึกษายังพบวาคุณลักษณะการบริหารอุตสาหกรรมแบบญี่ปุนที่นํามาใชนั้นไมไดรับเสยีง
ตอบรับที่ดีจากพนักงานทองถิ่น 
  จุฑา เทียนไทย (2537) ศึกษาเรื่องการบริหารงานแบบญ่ีปุนในประเทศไทยพบวา
ลักษณะการบริหารดานการควบคุมที่ไมชัดเจนเปนคุณลักษณะที่บริษัทขามชาติชาวญ่ีปุนได
นํามาใชกันมากที่สุด ในขณะเดียวกันในคุณลักษณะของแนวทางการประกอบอาชีพที่ไม
เชี่ยวชาญเฉพาะอยางที่ยึดถือการโยกยายสับเปลี่ยนหนาที่เปนหลักน้ันไดถูกนํามาปฏิบัตินอย
ที่สุด นอกจากนี้ความแตกตางในเรื่องของวัฒนธรรม ทัศนคติ ภาษา ตลอดจนระดับการศึกษา
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เปนขอจํากัดที่จะรับเอาการบริหารงานแบบญ่ีปุนมาใชในประเทศไทยไดอยางเต็มรูปแบบ
เหมือนดังที่ปฏิบัติในบริษัทแมในประเทศญ่ีปุน 
 
แนวคิดเกี่ยวกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร 
 พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร (Organizational Citizenship Behavior) 
หรือที่รูจักในแวดวงวิชาการวา OCB นั้นถือเปนหน่ึงในแนวทางการศึกษาเรื่องพฤติกรรมองคกร 
(Organizational Behavior) ซึ่งเปนที่รูจักเปนอยางมากในแวดวงวิชาการตะวันตก โดย
นักวิชาการเชื่อวา OCB นั้นจะสามารถนําไปสูการพัฒนาทรัพยากรมนุษยในองคกรอยางยั่งยืน
ได 
 
 1. ความหมายของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร (OCB)  
     สฎายุ ธีระวณิชตระกูล (2547 : 17) ไดรวบรวมความหมายของพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกรโดยนักวิชาการตางๆ ดังนี้  
    ออรแกนใหความหมายของ OCB ไววาเปนพฤติกรรมของพนักงานที่เกิดขึ้นจาก
ตัวพนักงานเอง ซึ่งองคกรไมไดกําหนดไวใหปฏิบัติ กลาวไดวาเปนพฤติกรรมที่พนักงานเต็มใจ
ปฏิบัติเพ่ือองคกร โดยพฤติกรรมเหลาน้ันเปนพฤติกรรมที่สนับสนุนหรือสงผลตอประสิทธิผล
ขององคกร  
     ออรแกน; และคอนอฟ (สฎายุ ธีระวณิชตระกูล. 2547 : 17; อางอิงจาก Organ; 
and Konovsky. 1989) ใหความหมายของ OCB ไววาเปนพฤติกรรมที่สรางสรรคและใหความ
รวมมือ และไมไดรับการใหรางวัลอยางเปนทางการ  
  บารอน; และกรีนเบิรก (สฎายุ ธีระวณิชตระกูล. 2547 : 17; อางอิงจาก Baron; 
and Greenberg. 1993) ใหความหมายของ OCB ไววาเปนการกระทําโดยพนักงานที่มีสวนทํา
ใหการดําเนินขององคกรเปนไปอยางดี แตไมไดกําหนดไวอยางเปนทางการของงาน 
  ชเนค; และดัมเบอร (สฎายุ ธีระวณิชตระกูล. 2547 : 17; อางอิงจาก Schnake; 
and Dumber. 1997) ใหความหมายของ OCB ไววาเปนพฤติกรรมที่เกิดจากการตัดสินใจดวย
ตนเอง ไมไดเก่ียวของกับการใหรางวัลหรือการลงโทษโดยตรงและเปนประโยชนกับองคกร  
  ดิชฟานเด (สฎายุ ธีระวณิชตระกูล. 2547 : 17; อางอิงจาก Deshpande. 2002) 
ใหความหมายของ OCB ไววาเปนพฤติกรรมที่ไมใชพฤติกรรมที่แสดง ออกอยางเปนทางการ 
แตคลายกับการเปนบทบาทพิเศษที่กระทําโดยไมไดมุงหมายตองการรางวัลตอบแทนจาก
องคกร ตัวอยางของพฤติกรรมเหลาน้ีเชน การตรงตอเวลา, การชวยเหลือเพ่ือนรวมงาน, การ
รับอาสารับผิดชอบส่ิงใดสิ่งหน่ึงที่ไมไดระบุชัดเจนวาใครเปนผูรับผิดชอบ, การเสนอความ
คิดเห็นอยางสรางสรรค, การฝกฝนตนเองอยางสมํ่าเสมอ, และทุมเทใหกับการทํางาน โดย
พฤติกรรมเหลาน้ียังรวมถึงพฤติกรรมที่ละเวนจากการกระทําบางอยาง ซึ่งอาจจะกอใหเกิดผล
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ในทางลบถึงแมวาโดยแทจริงแลวจะมีความรูสึกอยากกระทํา หรือแสดงออกมาใหเห็นก็ตาม 
ตัวอยางเชน การจองจับผิดเพ่ือนรวมงาน, การแสดงอารมณโกรธอยางงายดาย, การบนหรือตอ
วาในเรื่องเล็กนอย, การโตแยงในเรื่องไมสําคัญ เปนตน โดยพฤติกรรมดานลบเหลานี้รวมกัน
เรียกวา Supra-Role behaviors ซึ่งผูที่มีพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรจะละเวน
กระทํา  
  อัลลิมาร อาร พารริคาร (สฎายุ ธีระวณิชตระกูล. 2547 : 17; อางอิงจาก Urmila, 
R. Parikar. 2003) กลาววาตัวอยางของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ไดแก การ
ชวยเหลือเพ่ือนรวมงานที่มีปญหาเก่ียวกับงานที่เก่ียวของกับตนเอง โดยไมบนหรือตอวาปญหา
เล็กๆ นอยๆ มีความสุภาพกับเพ่ือนรวมงาน และเม่ืออยูนอกบริษัทก็จะพูดถึงบริษัทในแงบวก 
ที่สําคัญคือเม่ือเกิดความผิดพลาดขึ้นในการทํางาน พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรก็
จะเปนเหตุใหพนักงานนั้นไมถูกลงโทษ 
  สรุปไดวาพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรก็คือพฤติกรรม หรือรูปแบบการ
กระทําที่พนักงานขององคกรน้ันๆแสดงออกดวยความเต็มใจ ไมใชถูกบังคับดวยกฎเกณฑ เปน
พฤติกรรมสนับสนุนใหการดําเนินการขององคกรเกิดประสิทธิผล 
  
 2. แนวคิดเก่ียวกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร  
     กิติดาพร กาลานุสนธิ์ (2554 : 14-17) ไดรวบรวมแนวคิดพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกร ซึ่งสามารถแบงออกเปน 5 แนวคิดใหญๆ ดังนี้  
  
  2.1 แนวคิดของออรแกน  
        ออรแกน (กิติดาพร กาลานุสนธิ์. 2554 : 14; อางอิงจาก Organ. 1981) ได
แบงรูปแบบพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรออกเปน 5 พฤติกรรม คือ  
   2.1.1 พฤติกรรมการใหความชวยเหลือ (Altruism)  
               หมายถึง การกระทําที่แสดงออกในการใหความชวยเหลือแกบุคคลอ่ืน 
เชน เพ่ือนรวมงาน รวมไปถึงเจานายและลูกนอง ทันทีเม่ือเกิดปญหาที่เก่ียวของกับการ
ปฏิบัติงาน เชน การแสดงใหเห็นถึงการใชเครื่องมือสํานักงานตางๆ ไมวาในเวลาหรือนอกเวลางาน  

  2.1.2 พฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน (Courtesy)  
    หมายถึง การกระทําที่แสดงออกถึงถึงความเคารพนอบนอมกับบุคคล
อ่ืนเพื่อปองกัน ปญหาที่อาจเกิดขึ้นได เพราะการทํางานในองคกรน้ัน ตองพึ่งพาอาศัยซึ่งกันและ
กัน การคํานึงถึงผูอ่ืนและปฏิบัติสิ่งที่บุคคลหน่ึงกระทํา หรือตัดสินใจยอมสงผลกระทบตอบุคคล
อ่ืน ดังนั้นการสุภาพออนนอมตอผูอ่ืน จึงเปนสิ่งที่ควรคํานึงถึง 
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   2.1.3 พฤติกรรมอดทนอดกลั้น (Sportsmanship) 
     หมายถึง การแสดงออกถึงอดทน อดกลั้นตอส่ิงที่เกิดขึ้น ไมวาจะเปน
ความคับของใจ ความเครียด ความไมสะดวกสบายตางๆ ที่เกิดขึ้นจากการปฏิบัติงานโดยไมบน
วา หรือแสดงการกระทําซ่ึงแสดงออกถึงความไมพอใจ 
   2.1.4 พฤติกรรมการใหความรวมมือ (Civic Virtue)  
    หมายถึง การแสดงออกถึงการมีความรับผิดชอบ และการมีสวนรวมใน
กิจกรรมตางๆ ที่เกิดขึ้นภายในองคกร รวมไปถึงการเก็บรักษาความลับขององคกร และการ
แสดงความคิดเห็นในเวลาที่เหมาะสม ซึ่งกอใหเกิดการพัฒนา เปนตน 
   2.1.5 พฤติกรรมสํานึกในหนาที่ (Conscientiousness) 
     หมายถึง การแสดงออกถึงการยอมรับและเคารพกฎระเบียบและนโยบาย
ของบริษัท การคํานึงถึงทรัพยสินสวนกลางของบริษัท คอยเปนหูเปนตาดูแลรักษาทรัพยสินของ
องคกร รวมไปถึงการปฏิบัติงานเต็มเวลางาน ไมใชเวลางานไปในการปฏิบัติงานอ่ืน 
 

 
 

รูปที่ 4 องคประกอบ 5 ดานของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร 
 
 ที่มา : ลักษพนมวรรณ บูรพา.  (2557).  พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร
ของพนักงานเจเนอเรชั่นวายในกลุมธุรกิจโทรคมนาคมในนครหลวงเวียงจันทน 
สาธารณรัฐประชาธิปไตยประชาชนลาว.  หนา 16. 
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  2.2 แนวคิดของออรแกน; และคอนอฟสกี  
          ออรแกน; และคอนอฟสกี (กิติดาพร กาลานุสนธิ์. 2554 : 15; อางอิงจาก 
Organ; and Konovsky. 1989) ไดจําแนกรูปแบบพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรไว
สองลักษณะคือ 
   2.2.1 พฤติกรรมใหความชวยเหลือ (Altruism) หมายถึง พฤติกรรมใหความ
ชวยเหลือเพ่ือนรวมงานเมื่อมีปญหา หรือเปนการชวยเหลืองานในระหวางที่เพื่อนรวมงานขาด
งาน รวมไปถึงการใหคําแนะนําเพ่ือปรับปรุงการทํางาน 
   2.2.2 พฤติกรรมใหความรวมมือ (Compliance) หมายถึง พฤติกรรมการ
ปฏิบัติตามกฎระเบียบขององคกร เชน การมาทํางานตรงเวลา ไมใชเวลางานไปปฏิบัติเร่ือง
สวนตัว เปนตน 
    
  2.3  แนวคิดของวลิเลียม; และแอนเดอรสัน 
   วิลเลียม; และแอนเดอรสัน (กิติดาพร กาลานุสนธิ์. 2554 : 16; อางอิงจาก 
Williams; and Anderson. 1991) ไดจําแนกรูปแบบพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรไว 
2 รูปแบบ คือ  
   2.3.1 พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรมุงสูบุคคล หมายถึง พฤติกรรม  
ที่เปนประโยชนเฉพาะตัวบุคคล เชน พฤติกรรมการใหความชวยเหลือ (Altruism) และพฤติกรรม
คํานึงถึงผูอ่ืน (Courtesy) เปนตน 
   2.3.2 พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรมุงสูองคกร หมายถึง พฤติกรรม
ที่เปนประโยชนตอองคกรทั่วไป เชน พฤติกรรมสํานึกในหนาที่ (Compliance) เปนตน  
    
  2.4  แนวคิดของ มัวรแมน; และเบลคลี  
                      มัวรแมน; และเบลคลี (กิติดาพร กาลานุสนธิ์. 2554 : 16 อางอิงจาก; 
Moorman; and Blakely. 1995) ไดจําแนกรูปแบบพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรไว 4 
รูปแบบ คือ  
   2.4.1 การชวยเหลือระหวางบุคคล หมายถึง พฤติกรรมการใหความชวยเหลือ 
กลาวคือการใหความชวยเหลือเพ่ือนรวมงานเม่ือเกิดปญหา 
   2.4.2 การคิดริเริ่มระหวางบุคคล หมายถึง พฤติกรรมการสื่อสาร การใหคําแนะนํา
ตางๆ ที่จะชวยปรับปรุงการทํางานของบุคคล หรือกลุมใหมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
   2.4.3 ความตระหนักในหนาที่งาน หมายถึง พฤติกรรมสํานึกในหนาที่ปฏิบัติงาน
ดวยความใสใจ 
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   2.4.4 การเสริมสรางความจงรักภักดี หมายถึง พฤติกรรมสนับสนุนความจงรัก 
ภักดีขององคกร เชนพฤติกรรมปกปององคกรจากคําวิจารณจากพนักงานหรือบุคคลภายนอก
   
  2.5 แนวคิดของ เทอรนิปซีด; และเมอรคิสัน  
   เทอรนิปซีด; และเมอรคิสัน (กิติดาพร กาลานุสนธิ์. 2554 : 17 อางอิงจาก; 
Turnipseed; and Murkison. 1996) ไดจําแนกรูปแบบพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร
ไว 3 รูปแบบ คือ 
   2.5.1 พฤติกรรมใหความชวยเหลือ (Altruistic Compliance) หมายถึง พฤติกรรม  
การใหความชวยเหลือ และใหความรวมมือในการทํางานที่นอกเหนือจากหนาที่ ปราศจากการ
บังคับดวยกฎเกณฑ เชน พฤติกรรมการตรงตอเวลา การใหความสนใจเรื่องของเพื่อนรวมงาน 
การใหความชวยเหลือเม่ือเพ่ือนรวมงานตองการ การสรางบรรยากาศที่ดีในการทํางาน 
   2.5.2 พฤติกรรมการใหความเมตตากรุณา (Benevolence) หมายถึง พฤติกรรม
ทางออมที่ชวยปกปององคกร ชวยลดขอโตแยงตางๆ ที่เกิดขึ้นจากการทํางาน รวมไปถึง
พฤติกรรมดูและทรัพยสินสวนกลางขององคกร  

   2.5.3 พฤติกรรมสวนบุคคล (Personal) หมายถึง พฤติกรรมของการแสดงออก
ถึงลักษณะสวนบุคคลที่มีอิทธิพลในความสัมพันธกับสังคม เชน พฤติกรรมการแสดงออก 
ทาทางตางๆ ที่พนักงานแสดงออกแกกัน ซึ่งอาจจะมีผลตอประสิทธิภาพการทํางานทางออมได 
   
งานวิจัยที่เก่ียวของ 
 1. งานวิจัยในประเทศ   
     ลักษพนมวรรณ บูรพา (2557) ไดศึกษาเรื่อง พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคกรของพนักงานเจเนอเรชั่นวายในกลุมธุรกิจโทรคมนาคม ในนครหลวงเวียงจันทร สาธารณรัฐ
ประชาธิปไตยประชาชนลาว พบวา  พนักงานเจเนอเรชั่นวาย ในกลุมธุรกิจคมนาคมในนคร
หลวงเวียงจันทร สาธารณรัฐประชาธิปไตยประชาชนลาว มีคานิยมในการทํางานโดยรวมอยูใน
ระดับสําคัญมาก มีพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร โดยรวมอยูในระดับสูง และคานิยม
การทํางานโดยรวมมีความสัมพันธกับการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรในระดับสูง คานิยมการ
ทํางานมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรโดยรมอยางมีนัยสําคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.01 (r = 0.389) ซึ่งคานิยมในการทํางาน 5 ดาน ไดแก คานิยมในการทํางานดาน
ผูรวมงานหรือผูที่เก่ียวของ คานิยมในการทํางานดานความมีอิสระ และคานิยมในการทํางาน
ดานความสําเร็จสามารถรวมกันพยากรณพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรของพนักงาน
เจเนอเรช่ันวาย ในกลุมธุรกิจโทรคมนาคมในนครหลวงเวียงจันทร สาธารณรัฐประชาธิปไตย
ประชาชนลาว ไดรอยละ 26 และยังพบวา พนักงานเจนเนอเรชั่นวาย มีความคิดเห็นเกี่ยวกับ
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คานิยมในการทํางานดานความม่ันคงปลอดภัยอยูในระดับสําคัญมากที่สุด รองลงมาคือคานิยม
ในการทํางานดานความสัมพันธกับหัวหนางาน และคานิยมในการทํางานดานผูรวมงานหรือผูที่
เก่ียวของตามลําดับ 
  สุพิชฌาย แสงทอง; จีระศักด์ิ รัตนวงษ; กฤษณา โพธิสารัตนะ; และธีรัตม พิริยะพลิน. 
(2556) ศึกษาเรื่อง การเปรียบเทียบวัฒนธรรมองคกรบริษัทสัญชาติญี่ปุนและอเมริกาที่มีความ 
สัมพันธตอประสิทธิผลการทํางานของพนักงานในนิคมอุตสาหกรรมอมตะนคร จังหวัดชลบุรี 
พบวาวัฒนธรรมองคกรการบริหารงานของบริษัทสัญชาติญี่ปุนและอเมริกันมีความสัมพันธกับ
ประสิทธิผลการทํางานของพนักงานในองคกร วัฒนธรรมองคกรเปนผลลัพธของปฏิสัมพันธ
ระหวางหนาที่ทางการบริหารและคุณลักษณะขององคกรสะทอนใหเห็นถึงอดีตและปจจุบันของ
กิจกรรมการวางแผน การจัดองคกร การกระทําและการควบคุม ซึ่งนําไปสูการมีอิทธิพลตอ
บุคคลและกลุมและตอผลสําเร็จขององคกรและยังพบอีกวาวัฒนธรรมองคกรของบริษัทสัญชาติ
ญี่ปุนและอเมริกันมีความแตกตางกันอยางชัดเจน สวนผลการศึกษาในระดับประสิทธิผลการ
ทํางานของพนักงานบริษัทญ่ีปุนและอเมริกันพบวาสวนใหญแลวไมมีความแตกตางกัน  
  สุพรรษา ติสิงห (2556) ศึกษาเรื่อง การยอมรับวัฒนธรรมองคกรแบบญี่ปุนของ
พนักงานระดับตางๆ ในนิคมอุตสาหกรรมลําพูน พบวาพนักงานชาวไทยซ่ึงทํางานในนิคม
อุตสาหกรรมลําพูนมีความพึงพอใจในการทํางานปจจัยในทุกดานของพนักงานออฟฟศอยูใน
ระดับมาก สวนลามมีปจจัย 6 ดานที่อยูในระดับมากคือ ดานสภาพแวดลอมในการทํางาน ดาน
ความสําเร็จในการทํางาน ดานความสัมพันธระหวางเพื่อนรวมงาน ดานความสัมพันธกับหัวหนา 
ดานความม่ันคงในการทํางาน และการไดรับการยอมรับและยกยองนับถือในความ สามารถ และ
มีเพียงปจจัยเดียวที่อยูในระดับปานกลางคือดานนโยบายและสวัสดิการ ซึ่งอาจอภิปรายไดวา
ปจจัยตามแนวคิดของเฮอรซเบิรกน้ันสงผลใหเกิดความพึงพอใจในการทํางานของพนักงาน
ระดับออฟฟศและลามได แตในสวนงานของพนักงานระดับปฏิบัติการ มีเพียง 2 ปจจัยที่อยูใน
ระดับมาก คือ ดานสภาพแวดลอมในการทํางานและดานนโยบายและสวัสดิการ แตอีก 4 ปจจัย 
ยังมีความพึงพอใจในระดับปานกลาง คือการไดรับการยอมรับและยกยองนับถือในความสามารถ 
ดานความสัมพันธระหวางเพ่ือนรวมงาน ดานความสําเร็จในการทํางาน ดานความสัมพันธกับหัวหนา 
และดานความม่ันคงในการทํางาน 
  สวนดานการยอมรับวัฒนธรรมองคกรแบบญ่ีปุนพบวาพนักงานออฟฟศใหความ 
สําคัญตอปจจัยการยอมรับวัฒนธรรมองคกรทุกๆ ดานในระดับมาก โดยดานที่ใหความสําคัญ 
(คาเฉลี่ย) มากอันดับแรก คือ ดานมาตรฐานการปฏิบัติงาน สวนลามใหความสําคัญตอปจจัยใน
ระดับมาก 3 ปจจัยคือ ดานมาตรฐานการปฏิบัติงาน ดานขอจํากัดและกฎระเบียบในการทํางาน 
และดานโครงสรางองคกร และมีเพียง 1 ปจจัยเทาน้ันที่อยูในระดับปานกลางคือ ดานการบริหาร
ทรัพยากร มนุษย สวนพนักงานระดับปฏิบัติการใหความสําคัญตอปจจัยในระดับมาก 3 ปจจัย 
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ดานมาตรฐานการปฏิบัติงาน ดานขอจํากัดและกฎระเบียบในการทํางาน และดานโครงสราง
องคกร และมีเพียง 1 ปจจัยเทาน้ันที่อยูในระดับปานกลาง คือ ดานการบริหารทรัพยากรมนุษย 
  กศิภา สองเมือง (2555) ศึกษาเรื่อง ความสัมพันธระหวางการรับรูการบริหารงาน
แบบญี่ปุน การส่ือสารภายในบริษัทขามชาติกับการเปนสมาชิกที่ดีของพนักงานบริษัทในเครือ
ตรีเพชร อีซูซุ เซลลประเทศไทย พบวา ความใกลชิดพนักงาน วิธีการประเมินผลงาน การทํางาน
เปนทีม และความยืดหยุนในการปฏิบัติงานมีความสัมพันธกับการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรอยู
ในระดับต่ํา ในขณะที่การอนุรักษนิยมในการทํางานและความเปนชาตินิยมน้ันไมมีความสัมพันธ
ตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ความเขาใจตอทัศนคติของฝายตรงขาม มีความ 
สัมพันธตอการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรในระดับต่ํา และความแตกตางดานภาษา การ
ตีความหมายและทักษะในการสื่อสารไมมีความสัมพันธตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคกร 
  อุทัยรัตน เมืองแสน (2555) ศึกษาเรื่อง ทัศนคติของพนักงานไทยตอภาพลักษณ
องคกรจากประเทศญี่ปุนในประเทศไทยพบวาพนักงานชาวไทยใหความสําคัญตอภาพลักษณ
ของบริษัทญ่ีปุนในประเทศไทยดังน้ี อันดับแรก ดานการบริหารการเงิน รองลงมาคือดานลักษณะ 
ทางธุรกิจ ดานคุณภาพสินคาและบริการ ดานคุณภาพการบริหารการจัดการ ดานการจัดการ
ทรัพยากรมนุษยและดานความรับผิดชอบตอสังคม ตามลําดับ สวนผลการวิเคราะหหาความ 
สัมพันธระหวางขอมูลผูตอบแบบสอบถามที่มีตอภาพลักษณองคกรจากประเทศญ่ีปุน 6 ดาน
พบวา รายไดมีความสัมพันธกับดานลักษณะของธุรกิจ ดานการบริหารทรัพยากรมนุษย ดาน
ความรับผิดชอบตอสังคม แตไมมีความสัมพันธกับดานคุณภาพการบริหารจัดการ ดานคุณภาพ
สินคาและบริการ และดานลักษณะการเงิน ระดับการศึกษามีความสัมพันธกับทุกดาน  
  ประสบการณมีความสัมพันธกับดานคุณภาพการบริหารจัดการ ดานการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ดานความรับผิดชอบตอสังคม แตไมมีความสัมพันธกับดานลักษณะของธุรกิจ 
ดานคุณภาพสินคาและบริการ และดานลักษณะการเงิน และตําแหนงมีความสัมพันธกับดาน
ลักษณะของธุรกิจ ดานคุณภาพการบริหารจัดการ ดานคุณภาพสินคาและบริการ แตไมมี
ความสัมพันธกับดานลักษณะการเงินและดานความรับผิดชอบตอสังคม   
  วิลาวัลย ออนวงษเปรม (2554) ศึกษาเรื่องความพึงพอใจของพนักงานคนไทยตอ
การบริหารงานตามวัฒนธรรมองคกรบรรษัทญ่ีปุนพบวา เม่ือจําแนกตามเพศพนักงานเพศชายมี
ความพึงพอใจดานสภาพการทํางานดีกวาพนักงานเพศหญิง เม่ือจําแนกตามอายุพบวา พนักงาน   
ที่มีอายุตางกันมีความพึงพอใจของพนักงานในภาพรวมตอระบบการบริหารงานแบบญ่ีปุน และ
ความพึงพอใจของพนักงานไมแตกตางกัน เม่ือจําแนกตามสภาพสมรสพบวา พนักงานที่มี
สถานะโสดมีระดับความพึงพอใจมีความพึงพอใจดานการทํางานภายใตระบบบริหารงานแบบ
ญี่ปุนและสภาพแวดลอมดีกวาพนักงานที่สมรสแลว เม่ือจําแนกตามระดับการศึกษาพบวา 
พนักงานที่มีระดับการศึกษาแตกตางกันมีความพึงพอใจของพนักงานในภาพรวมตอระบบการ
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บริหารงานแบบญี่ปุน และความพึงพอใจของพนักงานไมแตกตางกัน เม่ือจําแนกตามอายุงาน
พบวา พนักงานที่มีอายุงานแตกตางกันมีความพึงพอใจของพนักงานในภาพรวมตอระบบการ
บริหารงานแบบญ่ีปุน และความพึงพอใจของพนักงานไมแตกตางกัน เม่ือจําแนกตามตําแหนง
งานในองคกรพบวา พนักงานตําแหนงผูบริหารมีความพึงพอใจของพนักงานในดานสภาพการ
ทํางานดีกวาพนักงานทั่วไป และเม่ือจําแนกตามรายไดพบวา พนักงานที่มีรายไดตางกันมีความ
พึงพอใจของพนักงานในภาพรวมตอระบบการบริหารงานแบบญ่ีปุน และความพึงพอใจของ
พนักงานไมแตกตางกัน 
  บุญพร ศิริรัตนะ (2554) ศึกษาเรื่องความแตกตางของการรับรูวัฒนธรรมองคกร 
ความผูกพันและความสุขในองคกรระหวางพนักงานชาวไทยในองคกรธุรกิจไทยและองคกร
ธุรกิจญ่ีปุน กรณีศึกษาบริษัทตรวจสอบสินคาสากล (อัสโก) จํากัด และบริษัทโอมิค จํากัด พบวา
พนักงานชาวไทยในองคกรญี่ปุนมีการรับรูวัฒนธรรมองคกร ความผูกพันและความสุขในองคกร
มากกวาพนักงานชาวไทยในองคกรไทยในทุกๆดานอยางมีนัยสําคัญทางสถิติระดับ 0.05 โดย
เห็นไดอยางชัดเจนในเร่ืองวัฒนธรรมองคกรแบบกลุมและวัฒนธรรมที่ใหความสําคัญกับ
บุคลากร  
  กิติดาพร กาลานุสนธิ์ (2554) ไดศึกษาเรื่อง พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคกร (Organizational Citizenship Behavior) และคานิยมขององคการตอวัฒนธรรมองคการ
แหงการเรียนรู (Learning Organization) กรณีศึกษาบริษัท ปตท. จํากัด (มหาชน) พบวา 
พฤติกรรมตามลักษณะองคกรแหงการเรียนรูอยูในระดับสูง โดยพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี
ขององคกรทั้ง 5 พฤติกรรมและพฤติกรรมตามคานิยมขององคกร 6 พฤติกรรม มีความสัมพันธ
อยางมีนัยสําคัญทางสถิติตอองคกรแหงการเรียนรูในระดับปานกลาง เปนที่นาสังเกตวา ปจจัยสวน
บุคคลแตละประเภท สงผลตอพฤติกรรมตามลักษณะองคการแหงการเรียนรูขององคกรไม
แตกตางกัน สืบเน่ืองมาจากการที่ ปตท. ไดมีการสงเสริมกิจกรรม อันสอดคลองกับคานิยม
องคกรและองคการแหงการเรียนรูภายในองคกรไดอยางทั่วถึงน่ันเอง โดยผลการศึกษานี้จะเปน
กรณีศึกษาที่องคกรตางๆ สามารถนําไปประยุกตใชเพ่ือสรางองคกรแหงการเรียนรูตอไป 
 
 2. งานวิจัยตางประเทศ  
  เคนอิจิโร ทานากะ (Kenichiro Tanaka. 2013) ศึกษาเรื่องพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกรในองคกรรวมสมัยในประเทศญี่ปุน (Organizational Citizenship Behavior    
in Contemporary Workplaces in Japan) พบวาพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรมี
อิทธิพลทางบวกตอพนักงานและประสิทธิภาพขององคกร (Performance) ในภาพรวม การศึกษา  
ยังพบวาระบบการใหคาตอบแทนจากผลการปฏิบัติงาน (Performance-Base Pay Systems) 
ซึ่งเปนระบบที่บริษัทญี่ปุนสวนหนึ่งนํามาใชในทศวรรษ 1990 นั้นมีอิทธิพลทางลบกับพฤติกรรม
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การเปนสมาชิกที่ดีขององคกร เพราะพนักงานจะจดจอกับผลการปฏิบัติงาน (Performance) 
ของตนเองเทาน้ัน  
  จากันนาห โมฮานติ; และบาบานี พี ราท (Jagannath Mohanty; and Nagpur 
Bhabani P Rath. 2012) ศึกษาเร่ืองอิทธิพลวัฒนธรรมองคกรตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี
ขององคกร กรณีศึกษา 3 วงการธุรกิจ (Influence of Organizational Culture on Organizational 
Citizenship Behavior: a Three-Sector Study) พบวาทุกๆมิติของวัฒนธรรมองคกรอัน
ประกอบดวยความเชื่อ ความเปนอิสระสวนบุคคล ความรับผิดชอบสวนบุคคล ความอดกลั้นตอ
ความขัดแยง โครงสราง การยอมรับความเสี่ยง และการใหความสนับสนุนมีความเก่ียวเนื่องกับ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ไมวาจะเปนในวงการธุรกิจธนาคาร เทคโนโลยี
สารสนเทศ หรือการผลิต  
  ยูทากะ อูเอดะ (Yutaka Ueda. 2011) ศึกษาเรื่อง พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี
ขององคกรในบริบทญ่ีปุน (Establishment of Japanese Organizational Citizenship Behavior 
Dimensions) โดยศึกษาพฤติกรรมของพนักงานชาวญ่ีปุนที่มีลักษณะสอดคลองกับทฤษฏี
พฤติกรรมการการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรในบริบทตะวันตกและในบริบทจีนและไตหวัน จาก
การศึกษาพบวาจากพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีในบริบทญ่ีปุนน้ันมีลักษณะผสมผสานระหวาง
ทฤษฏีพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรในบริบทตะวันตกและในบริบทจีน ซึ่งสะทอนให
เห็นถึงคุณสมบัติซึ่งเปนเอกลักษณของวัฒนธรรมญี่ปุน โดยพฤติกรรมที่คนญ่ีปุนถือวาเปน
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรที่เพ่ิมเติมขึ้นจากบริบทตะวันตกและบริบทจีนและ
ไตหวันคือพฤติกรรมที่เนนความปรองดอง (Harmonious Human Relationships) ซึ่งหมายถึง
การเนนการปฏิบัติตนอยางสุภาพกับผูอ่ืน และหลีกเลี่ยงการแสดงพฤติกรรมการเห็นแกตัวโดย
การสังเกตและคาดเดาความคิดของผูอ่ืน (Seken) คอยอานสถานการณรอบตัวและหลีกเลี่ยง
พฤติกรรมที่จะทําใหเสียบรรยากาศ 
  สตีฟ วิลเลียมส; ริชารด พิทท; และโมฮาเม็ด เซนนูบา (Steve Williams; Richard 
Pitre; and Mohamed Zainuba. 2000) ศึกษาเรื่อง อิทธิพลของอารมณที่สงผลตอความตั้งใจตอ
การแสดงพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร (Does Mood Influence Organizational 
Citizenship Behavior Intentions? An Experimental Manipulation of Affective State) พบวา
กลุมตัวอยางที่เปนพนักงานชาวอเมริกันจากหลากหลายกลุมธุรกิจ ตําแหนงตางๆ กัน จํานวน 
114 คน พบวาเม่ือกลุมตัวอยางมีอารมณที่เปนบวก แนวโนมการแสดงพฤติกรรมการเปนสมาชิก  
ที่ดีขององคกรก็มีมากขึ้นเชนกัน 
  จากการทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่เก่ียวของ ผูวิจัยไดเลือกศึกษาปจจัย
ดานองคกรในเร่ืองความแตกตางของขนาดองคกรและลักษณะธุรกิจเปนตัวแปรตน และตัวแปร
ตามที่ศึกษาคือการบริหารงานแบบญ่ีปุนและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร 
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  จากแนวคิดการบริหารงานแบบญ่ีปุน ผูวิจัยไดเลือกแนวคิดการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนของโออุชิมาเปนกรอบในการวิจัยคร้ังน้ี เน่ืองจากแนวคิดดังกลาวครอบคลุมถึงแนวคิดการ
บริหารงานแบบญ่ีปุนที่เปนเอกลักษณ ไมวาจะเปนระบบอาวุโส ระบบการตัดสินใจแบบริงกิ การ
หมุนเวียนงาน เปนตน แนวคิดการบริหารงานแบบญ่ีปุนของโออุชิประกอบดวย การจางงาน
ตลอดชีพ (Lifetime Employment) การมีสวนรวมในการตัดสินใจ (Consensual Decision Making)  
การรับผิดชอบรวมกัน  (Collective Responsibility) การประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบ
คอยเปนคอยไป (Slow Evaluation and Promotion) การควบคุมอยางไมเปนทางการ (Implicit, 
Informal Control) เสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน (Non-Specialized Career Path)  
และการมีความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดาน (Holistic Concern)   
  จากแนวคิดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร รูปแบบพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกรน้ันไดถูกเสนอไวอยางมากมายหลากหลายแนวคิด อยางไรก็ตาม เนื่อง 
จากรูปแบบพฤติกรรมที่เสนอโดยออรแกนน้ันจะแทรกอยูในทุกๆ แนวคิด ดังน้ันผูวิจัยจึงเลือก
แนวคิดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรของออรแกนซึ่งประกอบดวย พฤติกรรมการให
ความชวยเหลือ (Altruism), พฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน (Courtesy), พฤติกรรมอดทนอดกลั้น 
(Sportsmanship), พฤติกรรมการใหความรวมมือ (Civic Virtue), พฤติกรรมสํานึกในหนาที่ 
(Conscientiousness) มาเปนกรอบในการวิจัยครั้งน้ี     
  
   

 
  
 
 
 
 



บทที่  3 
วิธีดําเนินการวิจัย 

 
 การศึกษาเร่ือง ปจจัยดานองคกรที่สงผลตอการบริหารแบบญี่ปุนและพฤติกรรมการ
เปนสมาชิกที่ดีขององคกร ใชวิธีการวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research) โดยใชวิจัยเชิง
พรรณนาดวยวิธีการเก็บขอมูลจากแบบสอบถาม (Questionnaire) ซึ่งผูวิจัยไดกําหนดแนวทาง
ในการดําเนินการวิจัยโดยมีรายละเอียด ดังนี้ 
 1. ประชากรและกลุมตัวอยาง 
 2. เคร่ืองมือที่ใชในการวิจัย 
 3. การเก็บรวบรวมขอมูล 
 4. การวิเคราะหขอมูล 
 5. สถิติที่ใชในการวิเคราะหขอมูล 
 
ประชากรและกลุมตัวอยาง 
 ประชากรที่ใชในการวิจัยครั้งน้ี คือ พนักงานชาวไทยที่ทํางานในบริษัทญ่ีปุนในประเทศ
ไทย ซึ่งตามจากขอมูลทางสถิติของหอการคาญ่ีปุนพบวาในป 2559 มีจํานวนบริษัทญ่ีปุนเขามา
ลงทุนในประเทศไทยจํานวน 1,707 บริษัท (หอการคาไทย-ญี่ปุน. 2559)   
 กลุมตัวอยางในการวิจัย คือ พนักงานชาวไทยที่ทํางานในบริษัทญ่ีปุนในประเทศไทย 
เน่ืองจากประชากรมีขนาดใหญและไมทราบจํานวนที่แนนอน เพราะยังไมมีหนวยงานใดทําสถิติ
เร่ืองนี้มากอน ผูวิจัยจึงไดใชสูตรคํานวณหาจํานวนประชากรกลุมตัวอยาง โดยกําหนดระดับความ
เชื่อม่ันที่รอยละ 95 และยอมรับความคลาดเคลื่อนที่เกิดขึ้นไดรอยละ 5 (กัลยา วาณิชยบัญชา. 
2549 : 26-27) ไดดังนี้ 
 
 การคํานวณหากลุมตัวอยางกรณีไมทราบจํานวนประชากร และคาสัดสวนของ
ประชากร 
 

 จากสูตร n = 2

2

e4
Z

 

 
 โดย   n = ขนาดกลุมตัวอยาง 
   e = ระดับความคลาดเคลื่อนของการสุมตัวอยางที่ยอมใหเกิดขึ้นได  
   Z = คาสถิติที่ระดับความเชื่อม่ันรอยละ 95 ซึ่งมีคาเทากับ 1.96 
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 แทนคาในสูตร n = 2

2

)05.0(4
)96.1(

 

    n =  384.16 หรือประมาณ 385 คน 
 

 ผลจากการหาขนาดกลุมตัวอยางที่สามารถใหผลที่มีระดับความเชื่อม่ันรอยละ 95 มี
ความคลาดเคลื่อนรอยละ 5 เทากับ 385 คน และเพื่อปองกันความผิดพลาดจากการตอบ
แบบสอบถามไมสมบูรณ ผูวิจัยจึงไดสํารองเพ่ิมอีก 20 ชุด รวมจํานวนแบบสอบถามที่จะตอง
เก็บทั้งสิ้น 405 ชุด  
 
เครื่องมือที่ใชในการวิจัย  
 1. เคร่ืองมือที่ใชในการรวบรวมขอมูลการวิจัยครั้งน้ีเปนแบบสอบถาม (Questionnaire) 
โดยแบบสอบถามที่ใชแบงเปน 3 สวนดังนี้  
  สวนที่ 1 แบบสอบถามเกี่ยวกับปจจัยสวนบุคคลของผูตอบแบบสอบถาม 
ประกอบไปดวยคําถามเก่ียวกับ เพศ, อายุ, สถานภาพ, ระดับการศึกษา, ระดับตําแหนงงาน, 
ระดับรายไดเฉลี่ยตอเดือน, และระยะเวลาการปฏิบัติงานกับองคกร คําถามในแบบสอบถามสวน
นี้มีลักษณะเปนคําถามแบบเลือกตอบ (Multiple Choice) 
  สวนที่ 2 แบบสอบถามเกี่ยวกับการบริหารงานแบบญี่ปุน โดยผูวิจัยไดนําแบบสอบถาม
ของ (จุฑา เทียนไทย. 2537 : 190-206) ที่สรางขึ้นตามแนวคิดของ วิลเลียม จี โออุชิ (Willium 
G. Ouichi. 1981) ในการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) และแบบสอบถามเกี่ยวกับ
การบริหารงานแบบ Z สรางขึ้นตามแนวคิดของ วิลเลียม จี โออุชิ (Willium G. Ouichi. 1981)  ใน
การวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research) มาปรับเรียบเรียงขอคําถามใหมีความเหมาะสมกับ
การวิจัยการบริหารงานแบบญ่ีปุน เชิงปริมาณ (Quantitative Research) และกลุมตัวอยางที่เปน
พนักงานชาวไทย โดยมีขอคําถามทั้งสิ้น 23 ขอ (ตามภาคผนวกแนบ) จําแนกตามลักษณะการ
บริหารงานแบบญ่ีปุน 7 ดานดังนี้ 
  ขอ 1 - 3 วัดการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการจางงานตลอดชีพ 
  ขอ 4 - 6 วัดการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 
  ขอ 7 - 9 วัดการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการรับผิดชอบรวมกนั 
  ขอ 10 - 12 วัดการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการประเมินผลและการเลื่อน 
                   ตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป 
  ขอ 13 - 16 วัดการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการควบคุมอยางไมเปนทางการ 
  ขอ 17 - 20 วัดการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญ     
                    หลากหลายดาน 
  ขอ 21 - 23 วัดการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการมีความเก่ียวของกับพนักงาน 
    ทุกดาน 
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 คําถามในแบบสอบถามสวนน้ีมีลักษณะเปนคําถามปลายปด (Close-Ended Response 
Question) ตามแนวคิด Likert’s Scale 5 ระดับ โดย โดยกําหนดคาคะแนนดังตอไปน้ี 
 

   5 หมายถึง  ระดับความเห็นดวย มากที่สุด 
   4 หมายถึง  ระดับความเห็นดวย มาก 
   3 หมายถึง  ระดับความเห็นดวย ปานกลาง  
   2 หมายถึง ระดับความเห็นดวย นอย 
   1  หมายถึง ระดับความเห็นดวย นอยที่สุด 
 

  สวนที่ 3 แบบสอบถามเกี่ยวกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร โดย
ผูวิจัยไดนําแบบสอบถามของ (กศิภา สองเมือง. 2555 : 85-86) ที่สรางขึ้นตามแนวคิดของ 
ออรแกน ดี ดับเบิ้ลยู (Organ, D. W. 1987) พอดสคอฟ ฟลลิป เอ็ม; เอฮารน เอ็ม; และ      
แม็คเคนซี เอส บี (Podsakoff, Philip M.; Ahearne, M.; and MacKenzie S. B.  2000) มาปรับ
เรียบเรียงขอคําถามใหมีความกระชับและเหมาะสม โดยมีขอคําถามทั้งสิ้น 20 ขอ (ตามภาคผนวก
แนบ) จําแนกตามลักษณะพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร 5 ดาน ดังนี้ 
   ขอ 1 - 4 วัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมให

ความชวยเหลือ 
   ขอ 5 - 8 วัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรม

สํานึกในหนาที่ 
   ขอ 9 - 12 วัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการ

ใหความรวมมือ 
   ขอ 13 - 16 วัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรม

อดทนอดกลั้น 
   ขอ 17 - 20 วัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการ

คํานึงถึงผูอ่ืน 
 

 คําถามในแบบสอบถามสวนน้ีมีลักษณะเปนคําถามปลายปด (Close-Ended Response 
Question) ตามแนวคิด Likert’s Scale 5 ระดับ โดย โดยกําหนดคาคะแนนดังตอไปน้ี 
 

   5 หมายถึง  ระดับความเห็นดวย มากที่สุด 
   4 หมายถึง  ระดับความเห็นดวย มาก 
   3 หมายถึง   ระดับความเห็นดวย ปานกลาง  
   2 หมายถึง ระดับความเห็นดวย นอย 
   1  หมายถึง ระดับความเห็นดวย นอยที่สุด 
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 ผูวิจัยไดกําหนดเกณฑการประเมินผลคะแนนเฉลี่ยของแบบสอบถามโดยแบงคะแนน
ออกเปน 5 ชวง ผูวิจัยใชเกณฑการแปลความหมาย ดังนี้ 
 

 สูตรความกวางของอันตรภาคชั้น = 
จํานวนชั้น

ดคะแนนต่ําสุดคะแนนสูงสุ 
 

    = 
5

15 
  

    = 0.8 
 
 เกณฑการแปลความหมายการบริหารงานแบบญ่ีปุน 
 
  คะแนน ความหมาย 
  4.21 – 5.00  การบริหารงานแบบญ่ีปุนอยูในระดับ มากที่สุด 
  3.41 – 4.20 การบริหารงานแบบญ่ีปุนอยูในระดับระดับ มาก 
  2.61 – 3.40 การบริหารงานแบบญ่ีปุนอยูในระดับระดับ ปานกลาง 
  1.81 – 2.60 การบริหารงานแบบญ่ีปุนอยูในระดับระดับ นอย 
  1.00 – 1.80 การบริหารงานแบบญ่ีปุนอยูในระดับระดับ นอยที่สุด 
 
 เกณฑการแปลความหมายพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร 
 
  คะแนน ความหมาย 
   4.21 – 5.00  ระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรอยูในระดับ  
     มากที่สุด 
   3.41 – 4.20 ระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรอยูในระดับ  
    มาก 
   2.61 – 3.40 ระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรอยูในระดับ   
     ปานกลาง 
  1.81 – 2.60 ระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรอยูในระดับ   
    นอย 
  1.00 – 1.80 ระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรอยูในระดับ   
    นอยที่สุด 
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 2. การทดสอบคุณภาพแบบสอบถาม ผูวิจัยจะทําการทดสอบคุณภาพของแบบสอบถาม
เพ่ือใหเกิดความเที่ยงตรงทางดานเน้ือหา (Content Validity) และความเชื่อม่ัน (Reliability) 
ของแบบสอบถาม โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
  2.1 ทําการทดสอบคาความเที่ยงตรง (Validity) ผูวิจัยนําแบบสอบถามที่ไดจาก
การศึกษาเอกสารงานวิจัยที่เก่ียวของมาใหอาจารยที่ปรึกษา ผูทรงคุณวุฒิ ผูรอบรูหรือผูเชี่ยวชาญ
เฉพาะเรื่องจํานวน 3 ทาน พิจารณา ตรวจสอบความเหมาะสมของเนื้อหา ความถูกตองตาม
องคประกอบที่ตองการศึกษาและความเหมาะสมของภาษา จากน้ันผูวิจัยนําขอเสนอแนะที่ได
จากผูเชี่ยวชาญมาวิเคราะหหาดัชนีความสอดคลองระหวางขอคําถามกับนิยามศัพท (Index of 
Item-Objective Congruence : IOC) โดยผูวิจัยใชแบบสอบถามที่สรางขึ้นและกําหนดใหมีแบบ
เลือกตอบ คือ แนใจวาคําถามขอนั้นสามารถวัดวัตถุประสงคที่ระบุไวไดจริง  ไมแนใจวาคําถาม
ขอน้ันสามารถวัดวัตถุประสงคที่ระบุไวไดจริง และแนใจวาคําถามขอน้ันไมสามารถวัดวัตถุประสงค
ที่ระบุไวไดจริง โดยใหมีการกําหนดคะแนนแทนคาคําตอบ ดังนี้ 
 
   1 หมายถึง  แนใจวาคําถามขอน้ันสามารถวัดวตัถุประสงคที่ระบุไวไดจริง 
   0 หมายถึง  ไมแนใจวาคาํถามขอน้ันสามารถวัดวตัถุประสงคที่ระบุไวไดจริง  
   -1 หมายถึง  แนใจวาคําถามขอน้ันไมสามารถวัดวตัถุประสงคที่ระบุไวไดจริง 
 
  เม่ือไดรับแบบประเมินความสอดคลองคืนจากผูเชี่ยวชาญแลว ผูวิจัยนํามาหาคา
อัตราสวนความเที่ยงตรงตามเนื้อหา (Index of Consistency: IOC) โดยใชสูตร โรวิเนลลี; และ
แฮมเบิลตัน (Rovinelli; and Hambleton. 1977 : 49-60) ดังนี้ คือ  
 

  สูตร  IOC = 
N
R  

 
 IOC  แทน  ดัชนีความสอดคลอง 
 R แทน  ผลรวมจากคะแนนของผูเชี่ยวชาญทั้งหมด 
 N  แทน  จํานวนผูเชี่ยวชาญท้ังหมด 
 
  โดยกําหนดใหคาดัชนีความสอดคลองที่ยอมรับไดตองมีคาตั้งแต 0.50 ขึ้นไป จึง
จะถือวาขอคําถามน้ันมีความเที่ยงตรงเชิงเน้ือหา (ศิริชัย พงษวิชัย. 2556) 
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  การคัดเลือกขอคําถามที่ผูเชี่ยวชาญประเมิน ตรวจสอบเกี่ยวกับการใชภาษาและ
ความสอดคลองระหวางขอคําถามกับนิยามศัพทในแตละดานเปนรายขอ และตรวจสอบความ
เที่ยงตรงเชิงเน้ือหาโดยใชคาดัชนีความสอดคลองที่ไมต่ํากวา 0.50 ถาขอคําถามใดมีคาดัชนี
ความสอดคลองต่ํากวา 0.50 ตองนํามาปรับปรุงแกไขตามขอเสนอแนะกอนที่จะนําไปทดลองใช 
(Try Out) 
  ผลการตรวจสอบสรุปคาดัชนีความสอดคลองของขอคําถามในแตละดานเปนราย
ขอของแบบสอบถามทั้งชุด พบวา คาดัชนีความสอดคลองอยูในระหวาง 0.67 ถึง 1.00 ผูวิจัยจึง
นําแบบสอบถามไปทดสอบคาความเชื่อม่ันในขั้นตอนตอไป 
  2.2 การทดสอบความเช่ือม่ันของแบบสอบถาม (Reliability) โดยผูวิจัยจะนํา
แบบสอบถามที่สรางขึ้นและผานการทดสอบจากผูเชี่ยวชาญซึ่งไดทําการปรับปรุงแกไข
เรียบรอยแลวไปทดลองใช (Try Out) กับบุคลากรที่ไมใชกลุมตัวอยางจํานวน 30 คน เพ่ือ
ตรวจสอบคุณภาพของแบบสอบถาม โดยการหาคุณภาพของแบบสอบถามจะใชโปรแกรม
สําเร็จรูปทางคอมพิวเตอรหาคาสัมประสิทธิ์แสดงความเชื่อม่ันของแบบสอบถามของครอนบัค 
(Cronbach. 1990) (Cronbach’s Alpha Coefficient) โดยการตรวจสอบคุณภาพของแบบสอบถาม
ตองไดคาสัมประสิทธิ์แสดงความเชื่อม่ันของแบบสอบถามไมต่ํากวา 0.70 ถาขอคําถามใดไดคา
สัมประสิทธิ์แสดงความเช่ือม่ันของแบบสอบถามต่ํากวา 0.70 ตองนํามาปรับปรุงแกไขและนําไป
ทดสอบใหมกอนที่จะนําไปเก็บขอมูลจากกลุมตัวอยาง 
  ผลการตรวจสอบสรุปคาดัชนีความสอดคลองของขอคําถามในแตละดานเปนราย
ขอของแบบสอบถามทั้งชุด แสดงคาดังตอไปน้ี 
 
ตารางที่ 1 คาสัมประสิทธิ์ความเชื่อม่ันของแบบสอบถาม 

ตัวแปรในแบบสอบถาม 
จํานวน
ขอ 

คาสัมประสิทธ์ิ 
ความเชื่อม่ัน 

1. ตัวแปร การบริหารงานแบบญ่ีปุน 
1.1 ดานการจางงานตลอดชีพ 
1.2 ดานการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 
1.3 ดานการรับผิดชอบรวมกัน 
1.4 ดานการประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปน 
 คอยไป 
1.5 ดานการควบคุมอยางไมเปนทางการ 
1.6 ดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน 
1.7 ดานการมีความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดาน 

 
3 
3 
3 
3 
 
4 
4 
3 

0.865 
0.821 
0.780 
0.892 
0.749 

 
0.777 
0.758 
0.770 
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ตารางที่ 1 คาสัมประสิทธิ์ความเชื่อม่ันของแบบสอบถาม (ตอ) 

ตัวแปรในแบบสอบถาม 
จํานวน
ขอ 

คาสัมประสิทธ์ิ 
ความเชื่อม่ัน 

2. ตัวแปร พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร 
2.1 ดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือ 
2.2 ดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่ 
2.3 ดานพฤติกรรมการใหความรวมมือ 
2.4 ดานพฤติกรรมอดทนอดกลั้น 
2.5 ดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน 

 
4 
4 
4 
4 
4 

0.860 
0.817 
0.820  
0.863 
0.797 
0.733 

ทั้งฉบับ 43 0.881 
 
 เม่ือไดแบบสอบถามที่มีคาความเที่ยงตรงของเนื้อหาและคาความเชือ่ม่ันที่ยอมรับได
แลว จึงนําแบบสอบถามไปใชกับกลุมตวัอยางที่ใชในการศึกษาวิจัย จํานวน 400 คน 
  
การเก็บรวบรวมขอมูล 
 ในการดําเนินการดานการเก็บรวบรวมขอมูลโดยใชแบบสอบถาม  
 1. ผูวิจัยเก็บรวมรวมขอมูลแบบสอบถามทั้งแบบออนไลนและแบบกระดาษโดยใชวิธี
สุมเลือกตามความสะดวก (Convenience Sampling) โดยใชเวลาในการเก็บรวบรวมขอมูล
ทั้งสิ้นเปนเวลาประมาณ 1 เดือน   
 2. ในการเก็บขอมูลแบบออนไลน ผูวิจัยไดขอหนังสือขอความอนุเคราะหขอมูลจาก
สํานักงานบัณฑิตวิทยาลัย และติดตอเจาหนาที่ฝายทรัพยากรมนุษยของบริษัทญี่ปุนในประเทศไทย 
ผานรายนามบริษัทญ่ีปุนอางอิงจาก (จุฑา เทียนไทย. 2537 : 186-187) เพ่ือสงลิงคแบบสอบถาม
ออนไลนไปยังเจาหนาที่ฝายบุคคลเพ่ือชวยประชาสัมพันธขอความอนุเคราะหขอมูลจาก
พนักงานชาวไทย 
 3. ในการเก็บขอมูลแบบกระดาษ ผูวิจัยสงแบบสอบถามแบบกระดาษ พรอมหนังสือ
ขอความอนุเคราะหขอมูลจากสํานักงานบัณฑิตวิทยาลัย ไปยังเจาหนาที่ฝายทรัพยากรมนุษย
ของบริษัทญ่ีปุนที่อยูนอกเหนือจากรายนามบริษัทญ่ีปุนขางตน  
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การวิเคราะหขอมูล 
 เม่ือผูวิจัยไดจากการรวบรวมแบบสอบถามทั้งหมดเรียบรอยแลว ผูวิจัยไดนําแบบสอบถาม 
มาดําเนินการตามรายละเอียด ดังนี้ 
 1. ตรวจสอบขอมูล (Editing) ผูวิจัยตรวจสอบ ความถูกตอง ความสมบูรณของการ
ตอบแบบสอบถามและทําการแยกแบบสอบถามที่ไมสมบูรณออก  
 2. ลงรหัส (Coding) ผูวิจัยนําแบบสอบถามที่ผานการตรวจสอบความถูกตอง
เรียบรอยแลวมาลงรหัสตามที่ไดกําหนดไว 
 3. วิเคราะหขอมูลทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม ซึ่งเปนแบบสอบถามชนิดเลือกตอบ 
(Multiple Choice) วิเคราะหโดยการหาคาความถี่ (Frequency) คารอยละ (Percentage) และนําเสนอใน
รูปแบบตารางบรรยาย 
 4. วิเคราะหระดับความคิดเห็นเก่ียวกับการบริหารงานแบบญ่ีปุน ซึ่งเปนแบบสอบถาม
แบบมาตรวัดประเมินคา (Rating Scale) วิเคราะหขอมูลโดยการหาคาเฉลี่ย (Mean) คาสวน
เบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation = S.D.) แปลผล และจัดอันดับ 
 5. วิเคราะหระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ซึ่ง
เปนแบบสอบถามแบบมาตรวัดประเมินคา (Rating Scale) วิเคราะหขอมูลโดยการหาคาเฉลี่ย 
(Mean) คาสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation = S.D.) แปลผล และจัดอันดับ 
 6. วิเคราะหขนาดองคกรและลักษณะธุรกิจที่มีผลกับการบริหารงานแบบญี่ปุน โดย
ในการเปรียบเทียบคาเฉลี่ยตัวแปรตนที่เปนขอมูลเชิงกลุมแบบ 2 ตัวเลือก (ขนาดองคกร) ตัว
แปรตามเปนขอมูลเชิงปริมาณ ใช Independent Sample T-test สวนกรณีที่เปรียบเทียบ
คาเฉลี่ยของตัวแปรตนที่เปนขอมูลเชิงกลุมมากกวา 2 ตัวเลือก (ลักษณะธุรกิจ) ตัวแปรตามเปน
ขอมูลเชิงปริมาณ ใช One-Way Analysis of Variance (ANOVA)  
 7. วิเคราะหขนาดองคกรและลักษณะธุรกิจที่มีผลกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี
ขององคกร โดยในการเปรียบเทียบคาเฉลี่ยตัวแปรตนที่เปนขอมูลเชิงกลุมแบบ 2 ตัวเลือก 
(ขนาดองคกร) ตัวแปรตามเปนขอมูลเชิงปริมาณ ใช Independent Sample T-test สวนกรณีที่
เปรียบเทียบคาเฉลี่ยของตัวแปรตนที่เปนขอมูลเชิงกลุมมากกวา 2 ตัวเลือก (ลักษณะธุรกิจ) ตัว
แปรตามเปนขอมูลเชิงปริมาณ ใช One-Way Analysis of Variance (ANOVA)  
 8. วิเคราะหความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญ่ีปุนและพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกร โดยการหาคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธแบบเพียรสัน (Pearson’s Product 
Moment Correlation Coefficient) คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ (r) จะมีคาระหวาง -1 ถึง 1 ถา   
คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธเปน 0 แสดงวาตัวแปรไมมีความสัมพันธกัน โดยทิศทางของความ 
สัมพันธที่จะพิจารณาจากเครื่องหมายของคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธที่คํานวณได คือ ถาเปนไป
ในทิศทางบวก แสดงวาตัวแปรทั้งสองมีความสัมพันธกันในลักษณะที่คลอยตามกัน ถาเปนไปใน
ทิศทางลบ แสดงวาตัวแปรทั้งสองตัวมีความสัมพันธในลักษณะที่ตรงกันขามหรือผกผันกัน 
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 เกณฑการแปลผลระดับความสัมพันธจะพิจารณาจากคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ (r) ที่
คํานวณไดดังนี้ (พิชิต ฤทธิ์จรูญ. 2548 : 238) 
  
  คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ (r) ระดับความสัมพันธ 
  0.91 – 1.00 มีความสัมพันธกันในระดับ สูงมาก 
  0.71 – 0.90 มีความสัมพันธกันในระดับ สูง 
  0.51 – 0.70 มีความสัมพันธกันในระดับ ปานกลาง 
  0.31 – 0.50 มีความสัมพันธกันในระดับ ต่ํา 
  0.01 – 0.30 มีความสัมพันธกันในระดับ ต่ํามาก 
  0  ไมมีความสัมพันธกัน 
 
สถิติที่ใชในการวิเคราะหขอมูล 
 ผูวิจัยไดใชสถิติในการวิเคราะหขอมูล ดังนี้ 
  1. สถิติวิเคราะหเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) ไดแก คาแจกแจงความถี่ 
(Frequency) คารอยละ (Percentage) คาเฉลี่ย (Mean) คามัธยฐาน (Median) คาฐานนิยม (Mode) 
คาสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation = S.D.)  
 2. การทดสอบความแตกตางคาเฉลี่ยของกลุมตัวอยาง 2 กลุมที่มีความเปนอิสระตอ
กัน โดยเปรียบเทียบคาเฉลี่ยของตัวแปรตนที่เปนขอมูลเชิงกลุม 2 ตัวเลือก และตัวแปรตามที่
เปนขอมูลเชิงปริมาณ (Independent Sample t-test) 
 3. การวิเคราะหความแปรปรวนทางเดียว โดยเปรียบเทียบคาเฉลี่ยของตัวแปรตนที่
เปนขอมูลเชิงกลุมมากกวา 2 ตัวเลือก และตัวแปรตามที่เปนขอมูลเชิงปริมาณ (One-Way Analysis 
of Variance : ANOVA) 
 4. การวิเคราะหสถิติเชิงอนุมาน (Inference Statistics) ไดแก วิธีหาคาสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธแบบเพียรสัน (Pearson’s Product Moment Correlation Coefficient)  
   
 



บทที่  4 
ผลการวิเคราะหขอมูล 

 
 การเสนอรายงานผลการวิจัยเร่ือง ปจจัยดานองคกรที่สงผลตอการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ผูวิจัยไดแจกแบบสอบถามใหกับกลุม
ตัวอยาง 2 ชองทาง คือการแจกแบบสอบถามออนไลนผานระบบอินเตอรเน็ต และการแจก
แบบสอบถามแบบกระดาษ การแจกแบบสอบถามแบบออนไลนไดรับการตอบรับจํานวนทั้งหมด 
174 ชุด สวนการแจกแบบสอบถามแบบกระดาษ ผูวิจัยไดแจกแบบสอบถามทั้งหมด 300 ชุด 
แตเน่ืองจากผูวิจัยไดกําหนดจํานวนแบบสอบถามที่ใชในการศึกษาไว 405 ชุด ดังน้ันเม่ือไดรับ
แบบสอบถามทั้ง 2 ชองทางครบจํานวนแลวผูวิจัยจึงปดรับแบบสอบถาม โดยพบวาแบบสอบถาม  
ที่มีความสมบูรณมีจํานวณ 403 ชุดคิดเปนรอยละ 99.5 ของแบบสอบถามทั้งหมด  ผูวิจัยไดทํา
การวิเคราะหขอมูลโดยวิธีการทางสถิติและทดสอบสมมติฐานการวิจัย ตามวัตถุประสงคของการวิจัย 
โดยจะนําเสนอผลการทดสอบและการวิเคราะหไว 4 สวน ดังนี้ 
 สวนที่  1  ผลการวิเคราะหปจจัยสวนบุคคลของผูตอบแบบสอบถามประกอบดวย เพศ
อายุ สถานภาพ ระดับการศึกษา ตําแหนงงาน รายไดเฉลี่ยตอเดือน ระยะเวลาการปฏิบัติงาน
กับองคกร ขนาดองคกร และลักษณะธุรกิจขององคกร โดยใชสถิติแบบความถี่ (Frequency) 
และรอยละ (Percentage) 
 สวนที่  2  ผลการวิเคราะหระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการบริหารงานแบบญี่ปุน ซึ่ง
ประกอบดวย การจางงานตลอดชีพ การมีสวนรวมในการตัดสินใจ การรับผิดชอบรวมกัน การ
ประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป การควบคุมอยางไมเปนทางการ เสนทาง
อาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน และดานการมีความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดาน โดยใช
คาความถี่ (Frequency) คารอยละ (Percentage) คาเฉลี่ย (Mean) และคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
(Standard Deviation) การแปลผล และการจัดอันดับ 
 สวนที่  3 ผลการวิเคราะหระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี
ขององคกรซ่ึงประกอบดวย พฤติกรรมการใหความชวยเหลือ พฤติกรรมความสํานึกในหนาที่, 
พฤติกรรมการใหความรวมมือ พฤติกรรมความอดทนอดกลั้น และพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน  
โดยใชคาความถี่ (Frequency) คารอยละ (Percentage) คาเฉลี่ย (Mean) และคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
(Standard Deviation) การแปลผล และการจัดอันดับ 
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 สวนที่  4 ผลการทดสอบสมมติฐาน มีดังน้ี 
 1. การทดสอบสมมติฐานปจจัยดานขนาดองคกรที่สงผลกับระดับความคิดเห็นเก่ียวกับ
การบริหารงานแบบญ่ีปุนและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร โดยการวิเคราะหทางสถิติใน
การเปรียบเทียบคาเฉลี่ยของตัวแปรตนที่เปนขอมูลเชิงกลุมแบบ 2 ตัวเลือก ตัวแปรตามเปนขอมูล
เชิงปริมาณโดยใช Independent Sample t-test  
 2. การทดสอบสมมติฐานปจจัยดานลักษณะธุรกิจขององคกรที่สงผลกับระดับความ
คิดเห็นเก่ียวกับการบริหารงานแบบญ่ีปุนและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร โดยการ
วิเคราะหคาเฉลี่ยขอมูลเชิงกลุมของตัวแปลมากกวา 2 ตัวเลือกโดยใช One-Way Analysis of 
Variance ในกรณีที่พบความแตกตางอยางมีนัยสําคัญทางสถิติจะทําการตรวจสอบความแตกตาง
เปนรายคูที่ระดับนัยสําคัญ 0.05 หรือระดับความเชื่อม่ันรอยละ 95 โดยใชวิธีของง Scheffe เพ่ือ
เปรียบเทียบคาเฉลี่ยกลุมตัวอยาง  
 3. การทดสอบสมมติฐานการบริหารงานแบบญ่ีปุนมีความสัมพันธกับการเปนสมาชิกที่ดี
ขององคกร โดยวิเคราะหความสัมพันธระหวางตัวแปรเชิงปริมาณสองตัวแปรโดยใชคาสหสัมพันธ
อยางงายเพียรสัน (Pearson Correlation) ระหวางตัวแปรตนคือ การบริหารงานแบบญ่ีปุน และตัว
แปรตามคือ พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร 
  
สัญลักษณทางสถิติที่ใชในการวิเคราะหขอมูล 
 เพ่ือใหเกิดความเขาใจที่ตรงกันในการแปลความหมายจากผลการวิเคราะหขอมูลใน
การเสนอผลการวิจัยจึงกําหนดความหมายของสัญลักษณดังนี้ 
 X   หมายถึง คาเฉลี่ย (Mean) 
 n  หมายถึง ขนาดของกลุมตัวอยาง (Sample Size) 
 N  หมายถึง ขนาดของประชากร (Population Size) 
 S.D. หมายถึง สวนเบีย่งเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 
 t  หมายถึง คาทดสอบนัยสําคัญทางสถติิที่ระดับ 0.05 ของคาเฉลีย่ (คาสถิต ิt) 
 f  หมายถึง คาทดสอบนัยสําคัญของคาเฉลี่ยมากกวา 2 กลุม (คาสถิต ิf) 
 Sig หมายถึง คาความนาจะเปนที่คํานวณได 
 H0  หมายถึง สมมติฐานหลกั (Null Hypothesis) 
 H1  หมายถึง สมมติฐานรอง (Alternative Hypothesis) 
 **  หมายถึง ความมีนัยสําคัญที่ระดับ 0.01 
 *  หมายถึง ความมีนัยสําคัญที่ระดับ 0.05 
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สวนที่ 1 ผลการวิเคราะหปจจัยสวนบุคคลของผูตอบแบบสอบถาม 
 ผลการวิเคราะหขอมูลปจจัยสวนบุคคลของผูตอบแบบสอบถาม ประกอบดวย เพศ
อายุสถานภาพ การศึกษาตําแหนงงานรายไดเฉลี่ยตอเดือนและระยะเวลาการปฏิบัติงานกับ
องคกรโดยใชสถิติแบบความถี่ (Frequency) และรอยละ (Percentage) 
 
ตารางที่ 2 จํานวนและรอยละของกลุมตวัอยาง จําแนกตามเพศ 

เพศ จํานวน (คน) รอยละ 
1. ชาย 163 40.45 
2. หญิง 240 59.55 

รวม 403 100.00 
 
 จากตารางที่ 2 กลุมตัวอยางที่ตอบแบบสอบถามครั้งน้ี สวนใหญเปนเพศหญิง จํานวน 
240 คน ซึ่งคิดเปนรอยละ 59.55 ของกลุมตัวอยาง และเปนเพศชายจํานวน 163 คนคิดเปน 
รอยละ 40.45 ของกลุมตัวอยาง 
 
ตารางที่ 3 จํานวนและรอยละของกลุมตวัอยาง จําแนกตามอายุของผูตอบแบบสอบถาม 

อายุ จํานวน (คน) รอยละ 
ต่ํากวา 25 ป 18 4.47 
25-35 ปเต็ม 194 48.14 
36-45 ปเต็ม 129 32.01 
46 ปขึ้นไป 62 15.38 

รวม 403 100.00 
 
 จากตารางที่ 3 กลุมตัวอยางที่ตอบแบบสอบถามคร้ังนี้ สวนใหญมีอายุระหวาง 25-35 ป
เต็มมากที่สุด จํานวน 194 คน คิดเปนรอยละ 48.14 รองลงมามีอายุ 36-45 ปเต็ม จํานวน 129 คน 
คิดเปนรอยละ 32.01 สวนกลุมตัวอยางที่มีอายุมากกวา 46 ปขึ้นไป จํานวน 62 คน คิดเปน  
รอยละ 15.38 และกลุมตัวอยางที่นอยที่สุดมีอายุต่ํากวา 25 ปมีจํานวน 18 คน คิดเปนรอยละ 
4.47  
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ตารางที่ 4 จํานวนและรอยละของกลุมตวัอยาง จําแนกตามสถานภาพของผูตอบแบบสอบถาม 
สถานภาพ จํานวน (คน) รอยละ 

โสด  216 53.60 
สมรส 176 43.67 
หมาย/หยาราง 11 2.73 

รวม 403 100.00 
 
 จากตารางที่ 4 กลุมตัวอยางที่ตอบแบบสอบถามครั้งน้ี สวนใหญมีสถานภาพโสดมาก
ที่สุด จํานวน 216 คน คิดเปนรอยละ 53.60 รองลงมามีสถานภาพสมรส จํานวน 176 คน คิดเปน
รอยละ 43.67 และกลุมตัวอยางที่นอยที่สุดมีสถานภาพหมาย/หยาราง จํานวน 11 คน คิดเปน
รอยละ 2.73  
 
ตารางที่ 5 จํานวนและรอยละของกลุมตวัอยาง จําแนกตามระดับการศกึษาของผูตอบแบบสอบถาม 

ระดับการศึกษา จํานวน (คน) รอยละ 
ต่ํากวาปริญญาตร ี  41 10.17 
ปริญญาตรี  307 76.18 
สูงกวาปริญญาตร ี 55 13.65 

รวม 403 100.00 
 
 จากตารางที่ 5 กลุมตัวอยางที่ตอบแบบสอบถามครั้งน้ี สวนใหญมีการศึกษาระดับ
ปริญญาตรีมากที่สุด จํานวน 307 คน คิดเปนรอยละ 76.18 รองลงมามีระดับการศึกษาสูงกวา
ปริญญาตรี จํานวน 55 คน คิดเปนรอยละ 13.65 และกลุมตัวอยางที่นอยที่สุดมีระดับการศึกษา
ต่ํากวาปริญญาตรี มีจํานวน 41 คน คิดเปนรอยละ 10.17 
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ตารางที่ 6 จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง จําแนกตามระดับตําแหนงงานของผูตอบแบบ 
สอบถาม 

ระดับตําแหนงงาน จํานวน (คน) รอยละ 
ผูบริหารระดับกลางขึ้นไป  18 4.47 
ผูจัดการแผนก 54 13.40 
หัวหนาแผนก 62 15.38 
พนักงาน/เจาหนาที่ 243 60.30 
พนักงานระดับปฏิบตัิงาน 26 6.45 

รวม 403 100.00 
 
 จากตารางที่ 6 กลุมตัวอยางที่ตอบแบบสอบถามครั้งน้ี สวนใหญมีระดับตําแหนงงาน
เปนพนักงาน/เจาหนาที่มากท่ีสุด จํานวน 243 คน คิดเปนรอยละ 60.30 รองลงมาคือระดับ
หัวหนาแผนก จํานวน 62 คน คิดเปนรอยละ 15.38 สวนกลุมตัวอยางที่มีระดับตําแหนงงานเปน
ผูจัดการแผนก มีจํานวน 54 คน คิดเปนรอยละ 13.40 กลุมตัวอยางที่มีระดับตําแหนงงานเปน
พนักงานปฏิบัติการ มีจํานวน 26 คน คิดเปนรอยละ 6.45 และกลุมตัวอยางที่นอยที่สุดมีระดับ
ตําแหนงงานเปนผูบริหารระดับกลางขึ้นไปจํานวน 18 คน คิดเปนรอยละ 4.47 
 
ตารางที่ 7 จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง จําแนกตามรายไดเฉลี่ยตอเดือนของผูตอบแบบ 

สอบถาม 
รายไดเฉลีย่ตอเดือน จํานวน (คน) รอยละ 

ต่ํากวา 15,000 บาท   12 2.98 
15,001-30,000 บาท 147 36.48 
30,001-45,000 บาท 124 30.77 
45,001 บาทขึ้นไป 120 29.78 

รวม 403 100.00 
 
 จากตารางที่ 7 กลุมตัวอยางที่ตอบแบบสอบถามคร้ังนี้ สวนใหญมีรายไดเฉลี่ยตอเดือน 
15,001-30,000 บาท มากที่สุด จํานวน 147 คน คิดเปนรอยละ 36.48 รองลงมามีรายไดเฉลี่ย
ตอเดือน 30,001-45,000 บาท จํานวน 124 คน คิดเปนรอยละ 30.77 สวนกลุมตัวอยางที่มี
รายไดเฉลี่ย 45,001 บาทขึ้นไปบาท มีจํานวน 120 คน คิดเปนรอยละ 29.78 และกลุมตัวอยาง
ที่นอยที่สุดมีรายไดเฉลี่ยต่ํากวา 15,000 บาท จํานวน 12 คน คิดเปนรอยละ 2.98 
 



 

 

54 

ตารางที่ 8 จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง จําแนกตามระยะเวลาการปฏิบัติงานกับองคกร
ของผูตอบแบบสอบถาม 

ระยะเวลาการปฏิบัติงานกับองคกร จํานวน (คน) รอยละ 
นอยกวา 1 ป 37 9.18 
1-3 ป 101 25.06 
4-6 ป 83 20.60 
6 ป ขึ้นไป 182 45.16 

รวม 403 100.00 
 
 จากตารางที่ 8 กลุมตัวอยางที่ตอบแบบสอบถามคร้ังนี้ สวนใหญมีระยะเวลาการปฏิบัติงาน
กับองคกร 6 ปขึ้นไป มากท่ีสุด จํานวน 182 คน คิดเปนรอยละ 45.16 รองลงมามีระยะเวลาการ
ปฏิบัติงานกับองคกร 1-3 ปจํานวน 101 คน คิดเปนรอยละ 25.06 สวนกลุมตัวอยางที่มีระยะ 
เวลาการปฏิบัติงานกับองคกร 4-6 ป มีจํานวน 83 คน คิดเปนรอยละ 20.60 และนอยที่สุดมี
ระยะเวลาการปฏิบัติงานกับองคกรนอยกวา 1 ป จํานวน 37 คน คิดเปนรอยละ 9.18 
 
ตารางที่ 9 จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง จําแนกตามขนาดองคกรของผูตอบแบบสอบถาม 

ขนาดองคกร จํานวน (คน) รอยละ 
องคกรขนาดเล็กและขนาดกลาง 
(พนักงานนอยกวา 200 คน) 

178 44.17 

องคกรขนาดใหญ  
(พนักงาน 201 คนขึ้นไป) 

215 55.83 

รวม 403 100.00 
 
 จากตารางที่ 9 กลุมตัวอยางที่ตอบแบบสอบถามครั้งน้ี สวนใหญปฏิบัติงานกับองคกรที่มี
ขนาดใหญมากท่ีสุด จํานวน 215 คน คิดเปนรอยละ 55.83 รองลงมามีระยะเวลาการปฏิบัติงาน
กับองคกรขนาดเล็กและขนาดกลาง จํานวน 178 คน คิดเปนรอยละ 44.17 
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ตารางที่ 10 จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง จําแนกตามลักษณะธุรกิจขององคกรของผูตอบ
แบบสอบถาม 

ลักษณะธุรกิจขององคกร จํานวน (คน) รอยละ 
ผูผลิต 181 44.91 
ผูใหบริการ 104 25.81 
ผูผลิตและผูใหบริการ 118 29.28 

รวม 403 100.00 
 
 จากตารางที่ 10 กลุมตัวอยางที่ตอบแบบสอบถามครั้งนี้ สวนใหญปฏิบัติงานกับองคกรที่มี
ลักษณะเปนผูผลิตมากที่สุด จํานวน 181 คน คิดเปนรอยละ 44.91 รองลงมาเปนองคกรลักษณะ
ธุรกิจผูผลิตและผูใหบริการ คิดเปนรอยละ 29.28 และนอยที่สุดปฏิบัติงานในองคกรที่มีลักษณะ
ธุรกิจเปนผูใหบริการ จํานวน 104 คน คิดเปนรอยละ 25.81 
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สวนที่ 2 ผลการวิเคราะหระดับความคิดเห็นเก่ียวกับการบริหารงานแบบญี่ปุน (Japanese 
Style Management) 
 ผลการวิเคราะหเก่ียวกบัระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการบริหารงานแบบญ่ีปุนโดยใช 
คาเฉลี่ย (Mean) และคาเบีย่งเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) แสดงไดดังนี้ 
 
ตารางที่ 11 ระดับความคิดเห็นของดานตางๆ ของการบริหารงานแบบญ่ีปุน 

การบริหารงานแบบญี่ปุน X  S.D. แปลผล อันดับ 
ดานการจางงานตลอดชีพ  3.57 0.844 สูง 3 
ดานการมีสวนรวมในการตัดสินใจ  2.89 0.989 ปานกลาง 7 
ดานการรับผิดชอบรวมกัน  3.85 0.811 สูง 1 
ดานการประเมินผลและการเลื่อนตําแหนง
แบบคอยเปนคอยไป  

3.53 0.926 สูง 4 

ดานการควบคมุอยางไมเปนทางการ  3.63 0.686 สูง 2 
ดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน  3.47 0.807 ปานกลาง 6 
ดานการมีความเก่ียวของกับพนักงานทุกดาน 3.52 0.874 สูง 5 

รวม 3.49 0.599 ปานกลาง  
 
 จากตารางที่ 11 แสดงใหเห็นวาพนักงานมีระดับความคิดเห็นตอการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนอยูในระดับปานกลาง มีคาเฉลี่ยเทากับ 3.49 โดยพิจารณาในรายละเอียดเปนรายดาน
พบวา พนักงานมีระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการรับผิดชอบ
รวมกันเปนอันดับ 1 ( X = 3.85) ดานการควบคุมอยางไมเปนทางการ ( X = 3.63) เปนอันดับ 2 
ดานการจางงานตลอดชีพ ( X = 3.57) เปนอันดับ 3 ดานการประเมินผลและการเลื่อนตําแหนง
แบบคอยเปนคอยไป ( X = 3.52) เปนอันดับ 4 ดานการมีความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดาน  
( X = 3.51)  เปนอันดับ 5 ดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน  ( X = 3.47) เปนอันดับ 
6 และดานการมีสวนรวมในการตัดสินใจ  ( X = 2.89) เปนอันดับสุดทาย 
  
 
 
 
 
 
 



 

 

57 

 ดานการจางงานตลอดชีพ  
 
ตารางที่ 12 ระดับความคิดเห็นของการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการจางงานตลอดชีพ  

ระดับความคิดเห็น 
การบริหารงาน 
แบบญ่ีปุน 

มาก 
ท่ีสุด 

มาก 
ปาน 
กลาง 

นอย 
นอย 
ท่ีสุด 

X  S.D. 
แปล 
ผล 

อันดับ 

1. บริษัททานมีนโยบาย
การจางงานจน
เกษียณอาย ุ

199 
49.38% 

115 
28.54% 

63 
15.63% 

13 
3.23% 

13 
3.23% 

4.18 1.020 สูง 1 

2. บริษัททานมีการจาง
งานสําหรับพนักงาน
หรือผูบริหารที่แมจะ
เกษียณอายุไปแลว 

58 
14.39% 

120 
29.78% 

127 
31.51% 

49 
12.16% 

49 
12.16% 

3.22 1.198 
ปาน
กลาง 

3 

3. บริษัททานมีนโยบาย
การเลื่อนตําแหนงและ
ข้ึนเงินเดือนตามอายุ
งาน (ระบบอาวุโส) 

57 
14.14% 

135 
33.50% 

118 
29.28% 

67 
16.63% 

26 
6.45% 

3.32 1.106 
ปาน
กลาง 

2 

รวม 3.57 0.844 สูง  

 
 จากตารางที่ 12 แสดงใหเห็นถึงระดับความคิดเห็นของพนักงานที่มีตอการบริหารงาน
แบบญ่ีปุนดานการจางงานตลอดชีพ พบวาพนักงานมีระดับความคิดเห็นวาบริษัทมีนโยบายการ
จางงานจนเกษียณอายุ มีคาเฉลี่ยสูงสุด เปนอันดับ 1 ( X = 4.18) บริษัทมีนโยบายการเลื่อน
ตําแหนงและขึ้นเงินเดือนตามอายุงาน (ระบบอาวุโส) มีคาเฉลี่ยเปนอันดับ 2 ( X = 3.32) และ
บริษัทมีระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการจางงานพนักงานหรือผูบริหารที่เกษียณอายุไปแลว มี
คาเฉลี่ยเปนอันดับ 3 ( X = 3.32) 
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 ดานการมีสวนรวมในการตดัสินใจ  
 
ตารางที่ 13 ระดับความคิดเห็นของปจจัยการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการมีสวนรวมในการ

ตัดสินใจ 
ระดับความคิดเห็น 

การบริหารงาน 
แบบญ่ีปุน 

มาก 
ท่ีสุด 

มาก 
ปาน 
กลาง 

นอย 
นอย 
ท่ีสุด 

X  S.D. 
แปล 
ผล 

อันดับ 

1. บริษททานเปด
โอกาสใหพนักงานไดมี
สวนรวมในการแสดง
ความคิดเห็นและ
รวมกันตัดสินใจทาง
ธุรกิจ หรือนโยบายของ
บริษัท 

43 
10.67% 

113 
28.04% 

103 
25.56% 

199 
24.57% 

45 
11.17% 

 
3.02 

 
1.184 

ปาน
กลาง 

1 

2. การตัดสินใจใดๆ
อาจจะไมสมบูรณ หาก
ไมไดรับการพิจารณา
จากพนักงานสวนใหญ 

31 
7.69% 

80 
19.85% 

136 
33.75% 

112 
27.79% 

44 
10.92% 

 
2.86 

 
1.097 

ปาน
กลาง 

2 

3. บริษัททานมีการนํา
ระบบการตัดสินใจจาก
ผูใตบังคับบัญชาสู
ผูบังคับบัญชา (ระบบริง
กิ)มาใช ตัวอยางเชน 
การอนุมัติโครงการผาน
หนังสือเวียนจาก
พนักงานสูผูบริหาร
ระดับกลางและระดับสูง 
เปนตน 

39 
9.68% 

67 
16.63% 

123 
30.52% 

113 
28.04% 

61 
15.14% 

 
2.78 

 
1.180 

ปาน
กลาง 

3 

รวม 2.89 0.989 
ปาน
กลาง 

 

  
 จากตารางที่ 13 แสดงใหเห็นถึงระดับความคิดเห็นของพนักงานที่มีตอการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนดานการมีสวนรวมในการตัดสินใจ  พบวา พนักงานมีระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการ
บริหารงานที่เปดโอกาสใหพนักงานมีสวนรวมในการแสดงความคิดเห็น และรวมกันตัดสินใจ
ดานนโยบายของบริษัท มีคาเฉลี่ยสูงสุดเปนอันดับ 1 ( X = 3.02) การตัดสินใจใดๆอาจจะไม
สมบูรณ หากไมไดรับการพิจารณาจากพนักงานสวนใหญ มีคาเฉล่ียเปนอันดับ 2 ( X = 2.86)  
และการนําระบบริงกิมาใช มีคาเฉลี่ยเปนอันดับ 3 ( X = 2.78) 
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 ดานการรับผิดชอบรวมกัน  
 
ตารางที่ 14 ระดับความคิดเห็นของปจจัยการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการรับผิดชอบรวมกัน  

ระดับความคิดเห็น 
การบริหารงาน
แบบญี่ปุน 

มาก 
ที่สุด 

มาก 
ปาน 
กลาง 

นอย 
นอย 
ที่สุด 

X  S.D. 
แปล
ผล 

อัน 
ดับ 

1. บริษัททานให
ความสําคัญในการ
ทํางานรวมกันเปน
ทีม 

101 
25.06% 

177 
43.92% 

93 
23.08% 

26 
6.45% 

6 
1.49% 

3.85 0.923 สูง 2 

2. บริษัททาน เมือ่
เกิดปญหาหรือ
ขอผิดพลาดข้ึน จะมี
การนัดประชุมหารือ
รวมกันเพ่ือหาสาเหตุ
และแนวทางแกไข 

102 
25.31% 

201 
49.88% 

60 
14.89% 

29 
7.20% 

11 
2.73% 

3.88 0.961 สูง 1 

3. บริษัททาน เมือ่
เกิดปญหาหรือ
ขอผิดพลาดข้ึน ทาน
จะตองปรึกษาหารือ
กับทีมกอน ไม
สามารถตัดสินใจ
แกไขปญหานั้นโดย
ลําพัง 

86 
21.34% 

199 
49.38% 

88 
21.84% 

26 
6.45% 

4 
0.99% 

3.84 0.868 สูง 3 

รวม  3.85 0.811 สูง  

 
 จากตารางที่ 14 แสดงใหเห็นถึงระดับความคิดเห็นของพนักงานที่มีตอการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนดานการรับผิดชอบรวมกัน  พบวา พนักงานมีระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการหารือรวมกัน
เพ่ือหาสาเหตุและแนวทางแกไขเม่ือเกิดปญหาขึ้น มีคาเฉลี่ยสูงสุดเปนอันดับ 1 ( X = 3.88) การ
ใหความสําคัญในการทํางานรวมกันเปนทีม มีคาเฉลี่ยเปนอันดับ 2 ( X = 3.85) และการที่
พนักงานไมสามารถตัดสินใจแกปญหาโดยไมไดปรึกษากับทีม มีคาเฉล่ียเปนอันดับ 3 ( X = 
3.84) 
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 ดานการประเมินผลงานและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป  
 
ตารางที่ 15 ระดับความคิดเห็นของปจจัยการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการประเมินผลงานและ

การเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป   
ระดับความคิดเห็น 

การบริหารงาน
แบบญี่ปุน 

มาก 
ที่สุด 

มาก 
ปาน 
กลาง 

นอย 
นอย 
ที่สุด 

X  S.D. 
แปล
ผล 

อัน 
ดับ 

1. บริษัทของทานมี
การประเมินเล่ือน
ตําแหนงตามระยะ 
เวลาการปฏิบัติงาน
ในบริษัท (อายุงาน) 

98 
24.32% 

142 
35.24% 

88 
21.84% 

43 
10.67% 

32 
7.94% 

3.57 1.193 สูง 2 

2. ทานรูสึกวาโอกาส
ที่ทานจะกาวหนาใน
สายงาน หรือการ
เล่ือนตําแหนงเปนไป
ตามประสบการณ
ทํางานในตําแหนงใน
หนวยงานนั้นๆ 

53 
13.15% 

169 
41.94% 

102 
25.31% 

57 
14.14% 

22 
5.46% 

3.43 1.059 สูง 3 

3. บริษัททาน
สนับสนุนบุคลากร
ภายในที่มี
ประสบการณข้ึนมา
รับตําแหนงผูบรหิาร 
กอนการวาจาง
บุคคลากรจาก
ภายนอกบริษัท 

74 
18.36% 

163 
40.45% 

107 
26.55% 

40 
9.93% 

19 
4.71% 

3.58 1.047 สูง 1 

รวม  3.53 0.926 สูง  

 
 จากตารางที่ 15 แสดงใหเห็นถึงระดับความคิดเห็นของพนักงานที่มีตอการบริหารงานแบบ
ญี่ปุน ดานการประเมินผลงานและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป  พบวา พนักงานมีระดับ
ความคิดเห็นเกี่ยวกับการสนับสนุนบุคลากรภายใน มีคาเฉลี่ยสูงสุด ( X = 3.58) การประเมิน
เลื่อนตําแหนงตามระยะเวลาการปฏิบัติงานในบริษัท (อายุงาน) มีคาเฉลี่ยเปนอันดับ 2 ( X = 
3.57) และการกาวหนาในสายงาน หรือการเลื่อนตําแหนงเปนไปตามประสบการณทํางานใน
ตําแหนงในหนวยงานนั้นๆ มีคาเฉลี่ยปนอันดับ 3 ( X = 3.43) 
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 ดานการควบคุมอยางไมเปนทางการ  
 
ตารางที่ 16 ระดับความคิดเห็นของปจจัยการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการควบคุมอยางไมเปน

ทางการ   
ระดับความคิดเห็น 

การบริหารงาน
แบบญี่ปุน 

มาก 
ที่สุด 

มาก 
ปาน 
กลาง 

นอย 
นอย 
ที่สุด 

X  S.D. 
แปล
ผล 

อัน 
ดับ 

1. บริษัททานกําหนด
บทบาทหนาที่และ
ขอบเขตงานไวอยาง
กวางๆ ภายใตสาย
งานที่ทานสังกัดอยู 

51 
12.66% 

213 
52.85% 

101 
25.06% 

33 
8.19% 

5 
1.24% 

3.67 0.844 สูง 2 

2. บริษัททาน
คาดหวังใหพนักงาน
เรียนรูดวยตนเองวา
จะตองทําอยางไรกับ
งานที่ไดรับมอบ 
หมาย 

65 
16.13% 

237 
58.81% 

65 
16.13% 

33 
8.19% 

3 
0.74% 

3.81 0.827 สูง 1 

3. เมื่อตองทํางาน
ขามหนวยงาน ทาน
หารือเรื่องงานกับ
เพื่อนรวมงานตาง
แผนกกอนแจง
หัวหนาตนสังกัดของ
เพื่อนรวมงานเสมอๆ 

46 
11.41% 

198 
49.13% 

105 
26.05% 

38 
9.43% 

16 
3.97% 

3.55 0.951 สูง 3 

4. เมื่อตองทํางาน
ขามหนวยงาน เพื่อน
รวมงานตางแผนก
หารือเรื่องงานกับ
ทาน กอนที่ทานจะ
ไดรับแจงจากหัวหนา
ตนสังกัดของทาน
เสมอๆ 

45 
11.17% 

175 
43.42% 

120 
29.78% 

58 
14.39% 

5 
1.24% 

3.49 0.915 สูง 4 

รวม  3.63 0.686 สูง  

  
 จากตารางที่ 16 แสดงใหเห็นถึงระดับความคิดเห็นของพนักงานที่มีตอการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนดานการควบคุมอยางไมเปนทางการ  พบวา พนักงานมีระดับความคิดเห็นเก่ียวกับความคาดหวัง
ใหพนักงานเรียนรูดวยตนเองวาจะตองทําอยางไรกับงานที่ไดรับมอบหมาย มีคาเฉลี่ยสูงสุด 
( X = 3.81)  การกําหนดบทบาทหนาที่และขอบเขตงานไวอยางกวางๆ ภายใตสายงานที่สังกัด
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อยู มีคาเฉลี่ยเปนอันดับ 2 ( X = 3.67)  การท่ีทานหารือเร่ืองงานกับเพ่ือนรวมงานกอนแจง
หัวหนาตนสังกัดของเพื่อนรวมงาน มีคาเฉลี่ยเปนอันดับ 3 ( X = 3.55) และการที่เพ่ือนรวมงาน
หารือเรื่องงานกับทานกอนแจงตนสังกัดของทาน มีคาเฉลี่ยนอยที่สุด ( X = 3.49) 
 
 ดานเสนทางอาชีพที่เชี่ยวชาญหลากหลายดาน  
 
ตารางที่ 17 ระดับความคิดเห็นของปจจัยการบริหารงานแบบญี่ปุนดานเสนทางอาชีพที่เชี่ยวชาญ

หลากหลายดาน   
ระดับความคิดเห็น 

การบริหารงาน
แบบญี่ปุน 

มาก 
ที่สุด 

มาก 
ปาน 
กลาง 

นอย 
นอย 
ที่สุด 

X  S.D. 
แปล
ผล 

อัน 
ดับ 

1. บริษัทของทาน
สงเสริมใหทาน
เรียนรูงานของ
หนวยงานอื่น 

45 
11.17% 

149 
36.97% 

148 
36.72% 

48 
11.91% 

13 
3.23% 

3.41 0.948 สูง 3 

2. ทานไดรับการ
อบรม (Training) 
จากบริษัทอยาง
ตอเนื่อง แมวาจะไม
เก่ียวของกับหนาที่
ของทาน 

48 
11.91% 

134 
33.25% 

125 
31.02% 

80 
19.85% 

16 
3.97% 

3.29 0.041 
ปาน
กลาง 

4 

3. บริษัททานมีการ
จัดการพัฒนา
พนักงานใหเปน
ผูเช่ียวชาญหลายๆ
ดาน และสามารถ
ทํางานรวมกับผูอืน่
ไดอยางมี
ประสิทธภิาพ 

45 
11.17% 

169 
41.94% 

121 
30.02% 

59 
14.64% 

9 
2.23% 

3.45 0.949 สูง 2 

4. บริษัททานมีการ
ฝกอบรมในงาน 
(OJT)อยางเสมอๆ 

103 
25.56% 

158 
39.21% 

79 
19.60% 

47 
11.66% 

16 
3.97% 

3.71 1.092 สูง 1 

รวม  3.47 0.807 สูง  

 
 จากตารางที่ 17 แสดงใหเห็นถึงระดับความคิดเห็นของพนักงานที่มีตอการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนดานเสนทางอาชีพที่เชี่ยวชาญหลากหลายดาน  พบวา พนักงานมีระดับความคิดเห็นเก่ียวกับ
การฝกอบรมในงาน (OJT) อยางเสมอๆ มีคาเฉลี่ยสูงสุด ( X = 3.71) การไดรับการพัฒนา
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พนักงานใหเปนผูเชี่ยวชาญหลายๆ ดาน และสามารถทํางานรวมกับผูอ่ืนไดอยางมีประสิทธิภาพ 
มีคาเฉลี่ยเปนอันดับ 2 ( X = 3.45) การสงเสริมใหทานเรียนรูงานของหนวยงานอ่ืน มีคาเฉลี่ย
เปนอันดับ 3 ( X = 3.41)  การพัฒนาและการอบรม (Training) จากบริษัทอยางตอเน่ืองแมวาจะ
ไมเก่ียวของกับหนาที่มีคาเฉลี่ยเปนอันดับ 4 ( X = 3.49) 
 
 ดานการมีความเกี่ยวของกบัพนักงานทุกดาน  
 
ตารางที่ 18 ระดับความคิดเห็นของปจจัยการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการมีความเก่ียวของกับ

พนักงานทุกดาน   
ระดับความคิดเห็น 

การบริหารงาน
แบบญี่ปุน 

มาก 
ที่สุด 

มาก 
ปาน 
กลาง 

นอย 
นอย 
ที่สุด 

X  S.D. 
แปล
ผล 

อัน 
ดับ 

1. บริษัททานดูแล
เอาใจใสพนักงาน
และครอบครัวของ
พนักงานโดยผาน
สวัสดิการตางๆ  

63 
15.63% 

166 
41.19% 

104 
25.81% 

38 
9.43% 

32 
7.94% 

3.47 1.109 สูง 3 

2. บริษัททานมีการ
จัดกิจกรรมตางๆ
เพ่ือกอใหเกิดความ
เปนน้ําหนึ่งใจ
เดียวกันในหมู
พนักงาน  

65 
16.13% 

160 
39.70% 

109 
27.05% 

50 
12.41% 

19 
4.71% 

3.50 1.052 สูง 2 

3. บริษัททานให
ความสําคัญกับวาระ
ตางๆที่เก่ียวของกับ
พนักงาน 

62 
15.38% 

189 
46.90% 

88 
21.84% 

47 
11.66% 

17 
4.22% 

3.58 1.020 สูง 1 

รวม  3.52 0.874 สูง  

 
 จากตารางที่ 18 แสดงใหเห็นถึงระดับความคิดเห็นของพนักงานที่มีตอการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนดานการมีความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดาน  พบวา พนักงานมีระดับความคิดเห็นเก่ียวกับ
การที่บริษัทใหความสําคัญกับวาระตางๆ ที่เก่ียวของกับพนักงานมีคาเฉลี่ยสูงสุด ( X = 3.58) 
การจัดกิจกรรมตางๆ เพ่ือกอใหเกิดความเปนนํ้าหน่ึงใจเดียวกันในหมู มีคาเฉลี่ยเปนอันดับ 2 
( X = 3.50)  และการที่บริษัททานดูแลเอาใจใสพนักงานและครอบครัวของพนักงานโดยผาน
สวัสดิการตางๆ มีคาเฉลี่ยเปนอันดับ 3 ( X = 3.47) 
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สวนที่ 3 ผลการวิเคราะหระดับความคิดเห็นเก่ียวกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคกร  
 ผลการวิเคราะหระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององกรของ
พนักงาน  โดยใช คาเฉลี่ย (Mean) และคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) แสดงไดดังนี้ 
 
ตารางที่ 19 ระดับความคิดเห็นของดานตางๆ ของระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร  
พฤติกรรมการเปนสมาชกิที่ดีขององคกร x ̄ S.D. ระดับ อันดับ 

ดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือ  3.97 0.644 สูง 4 
ดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่  4.03 0.642 สูง 2 
ดานพฤติกรรมการใหความรวมมือ  4.04 0.638 สูง 1 
ดานพฤติกรรมอดทนอดกลั้น  3.83 0.588 สูง 5 
ดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน  3.97 0.550 สูง 3 

รวม 3.97 0.509 สูง  
 
 จากตารางที่ 19 พบวาพนักงานมีระดับความคิดเห็นตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี
ขององคกรอยูในระดับสูง มีคาเฉลี่ยเทากับ 3.97 โดยพิจารณาในรายละเอียดเปนรายดานพบวา 
พนักงานมีระดับความคิดเห็นดานดานพฤติกรรมการใหความรวมมือ  เปนอันดับ 1 ( X = 4.04) 
ดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่  เปนอันดับ 2 ( X = 4.03) ดานดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน  
เปนอันดับ 3 ( X = 3.97) ดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือ  เปนอันดับ 4 และดานพฤติกรรม
อดทนอดกลั้น  เปนอันดับสุดทาย ( X = 3.83) 
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 ดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือ  
 
ตารางที่ 20 ระดับความคิดเห็นของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมให

ความชวยเหลือ   
ระดับความคิดเห็น พฤตกิรรมการเปน

สมาชกิที่ดีของ
องคกร 

มาก 
ที่สุด 

มาก 
ปาน 
กลาง 

นอย 
นอย 
ที่สุด 

X  S.D. 
แปล
ผล 

อัน 
ดับ 

1. ทานใหความ
ชวยเหลือเพ่ือน
รวมงานของทานใน
เรื่องตางๆ อยูเสมอ 
แมวาจะไมได
เก่ียวของกับหนาที่
ของทานโดยตรง 

98 
24.32% 

237 
58.81% 

52 
12.90% 

15 
3.72% 

1 
0.25% 

4.03 0.737 สูง 1 

2. ทานอาสา
ชวยเหลืองานผูอืน่
เมื่อเห็นเพ่ือนรวม 
งานกําลังเดือนรอน 

75 
18.61% 

244 
60.55% 

72 
17.87% 

7 
1.74% 

5 
1.24% 

3.94 0.737 สูง 3 

3. ทานชวยเหลือ
เจานายเวลาที่
เจานายติดภารกิจ 
หรือติดธุระ 

96 
23.82% 

199 
49.38% 

87 
21.59% 

18 
4.47% 

3 
0.74% 

3.91 0.833 สูง 4 

4. ทานชวยเหลือ
งานสวนรวมของ
บริษัทเมือ่มีโอกาส 

98 
24.32% 

226 
56.08% 

68 
16.87% 

10 
2.48% 

1 
0.25% 

4.02 0.731 สูง 2 

รวม  3.97 0.644 สูง  

 
 จากตารางที่ 20 แสดงใหเห็นระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดาน
พฤติกรรมใหความชวยเหลือ พบวา พฤติกรรมการใหความชวยเหลือเพ่ือนรวมงานในเรื่อง
ตางๆ อยูเสมอ แมวาจะไมไดเก่ียวของกับหนาที่โดยตรงมีคาเฉลี่ยสูงสุด ( X = 4.03) พฤติกรรม
ชวยเหลืองานสวนรวมของบริษัทเม่ือมีโอกาส มีคาเฉลี่ยเปนอันดับ 2 ( X = 4.02) พฤติกรรมการ
อาสาชวยเหลืองานผูอ่ืนเม่ือเห็นเพ่ือนรวมงานกําลังเดือนรอน มีคาเฉลี่ยเปนอันดับ 3 ( X = 
3.94) และพฤติกรรมการใหความชวยเหลือเจานายเวลาที่เจานายติดภารกิจ หรือติดธุระมีคาเฉลี่ย
เปนอันดับ 4 ( X =3.91) 
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 ดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่  
 
ตารางที่ 21 ระดับความคิดเห็นของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรม

สํานึกในหนาที่   
ระดับความคิดเห็น พฤตกิรรมการเปน

สมาชกิที่ดีของ
องคกร 

มาก 
ที่สุด 

มาก 
ปาน 
กลาง 

นอย 
นอย 
ที่สุด 

X  S.D. 
แปล
ผล 

อัน 
ดับ 

1. ทานปฏิบัติงาน
เต็มเวลาทํางาน ไม
ใชเวลางานไปใน
เรื่องสวนตัว 

75 
18.61% 

230 
57.07% 

79 
19.60% 

14 
3.47% 

5 
1.24% 

3.88 0.788 สูง 4 

2. ทานยอมรับกฏ
ระเบยีบภายใน
องคกร โดยเอาใจใส
และเคารพตอกฏ
ระเบยีบนัน้ๆ 

116 
28.78% 

226 
56.08% 

48 
11.91% 

7 
1.74% 

6 
1.49% 

4.09 0.777 สูง 2 

3. ทานต้ังใจทํางาน
ตามหนาที่ของทาน 
ไมขาดงานหรือมา
สายโดยไมมีกิจธุระ
จําเปน 

129 
32.01% 

217 
53.85% 

34 
8.44% 

20 
4.96% 

3 
0.74% 

4.11 0.812 สูง 1 

4. ทานทํางานในสิ่ง
ที่เปนหนาที่ความ
รับผิดชอบของทาน
และทําในส่ิงที่เกิน
กวาภาระงานใน
หนาที่ 

106 
26.30% 

216 
53.60% 

69 
17.12% 

8 
1.99% 

4 
0.99% 

4.02 0.777 สูง 3 

รวม  4.03 0.642 สูง  

 
 จากตารางที่ 21 แสดงใหเห็นระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดาน
พฤติกรรมสํานึกในหนาที่ พบวา พฤติกรรมตั้งใจทํางานตามหนาที่ ไมขาดงานหรือมาสายโดยไมมี
กิจธุระจําเปนมีคาเฉลี่ยสูงสุดเปนอันดับ 1 ( X = 4.11) พฤติกรรมยอมรับกฏระเบียบภายใน
องคกร โดยเอาใจใสและเคารพตอกฏระเบียบนั้นๆ มีคาเฉลี่ยเปนอันดับ 2 ( X =4.09) พฤติกรรม
ทํางานในสิ่งที่เปนหนาที่ความรับผิดชอบและทําในสิ่งที่เกินกวาภาระงานในหนาที่ มีคาเฉลี่ย
เปนอันดับ 3 ( X =4.02) และพฤติกรรมปฏิบัติงานเต็มเวลาทํางาน ไมใชเวลางานไปในเรื่อง
สวนตัวมีคาเฉลี่ยนอยที่สุด ( X =3.88) 
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 ดานพฤติกรรมการใหความรวมมือ  
 
ตารางที่ 22 ระดับความคิดเห็นของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการ

ใหความรวมมือ   
ระดับความคิดเห็น พฤตกิรรมการเปน

สมาชกิที่ดีของ
องคกร 

มาก 
ที่สุด 

มาก 
ปาน 
กลาง 

นอย 
นอย 
ที่สุด 

X  S.D. 
แปล
ผล 

อัน 
ดับ 

1. ทานใหความ
รวมมือกับองคกร
เปนอยางดีไมวา 
เรื่องใด 

108 
26.80% 

225 
55.83% 

62 
15.38% 

7 
1.74% 

1 
0.25% 

4.07 0.714 สูง 2 

2. ทานสนใจขาวสาร
ตางๆ ที่ประกาศหรือ
จัดทําข้ึนภายใน
องคกร 

89 
22.08% 

226 
56.08% 

73 
18.11% 

12 
2.98% 

3 
0.74% 

3.96 0.767 สูง 4 

3. ทานใหความ
รวมมือเปนอยางดีใน
การรักษากฏระเบียบ
หรือนโยบายภายใน
องคกร 

123 
30.52% 

227 
56.33% 

42 
10.42% 

6 
1.49% 

5 
1.24% 

4.13 0.751 สูง 1 

4. ทานใหความ
รวมมือและเปนหูเปน
ตาในการชวยดูแล
รักษาทรัพยากรตางๆ
ภายในองคกร 

107 
26.55% 

191 
47.39% 

99 
24.57% 

5 
1.24% 

1 
0.25% 

3.99 0.764 สูง 3 

รวม  4.04 0.638 สูง  

 
 จากตารางที่ 22 แสดงใหเห็นระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดาน
พฤติกรรมการใหความรวมมือ พบวา พฤติกรรมใหความรวมมือเปนอยางดีในการรักษากฏ
ระเบียบหรือนโยบายภายในองคกร มีคาเฉลี่ยสูงสุดเปนอันดับ 1 ( X = 4.13) พฤติกรรมใหความ
รวมมือกับองคกรเปนอยางดีไมวาเร่ืองใด มีคาเฉลี่ยเปนอันดับ 2 ( X = 4.07) พฤติกรรมใหความ
รวมมือและเปนหูเปนตาในการชวยดูแลรักษาทรัพยากรตางๆ ภายในองคกร มีคาเฉลี่ยเปน
อันดับ 3 ( X = 3.99) และพฤติกรรมสนใจขาวสารตางๆ ที่ประกาศหรือจัดทําขึ้นภายในองคกร มี
คาเฉลี่ยเปนอันดับ 4 ( X = 3.96) 
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 ดานพฤติกรรมอดทนอดกลั้น  
 
ตารางที่ 23 ระดับความคิดเห็นของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมอดทน

อดกลั้น   
ระดับความคิดเห็น พฤตกิรรมการเปน

สมาชกิที่ดีของ
องคกร 

มาก 
ที่สุด 

มาก 
ปาน 
กลาง 

นอย 
นอย 
ที่สุด 

X  S.D. 
แปล
ผล 

อัน 
ดับ 

1. ทานสามารถ
อดทนอดกลั้นตอ
ปญหา อุปสรรค 
ความขัดแยง หรอื
ความเครยีดที่เกิด
จากปฏิบัติงานในที่
ทํางานได 

62 
15.58% 

260 
64.52% 

73 
18.11% 

7 
1.74% 

1 
0.25% 

3.93 0.650 สูง 1 

2. ทานสามารถ
อดทนอดกลั้นตอ
บุคคลที่เปนปญหา
ในที่ทํางานได 

56 
13.90% 

237 
58.81% 

97 
24.07% 

7 
1.74% 

6 
1.49% 

3.82 0.743 สูง 3 

3. ทานสามารถ
ยอมรับในส่ิงตางๆ ที่
ขัดใจทานโดย
ปราศจากการ
แสดงออกถึงความ
ไมพอใจได 

40 
9.93% 

221 
54.84% 

120 
29.78% 

20 
4.96% 

2 
0.50% 

3.69 0.737 สูง 4 

4. ทานสามารถ
อดทนอดกลั้น ตอกฏ
ระเบยีบ นโยบาย
ตางๆ ของบริษัทได 

56 
13.90% 

262 
65.01% 

76 
18.86% 

2 
0.50% 

7 
1.74% 

3.89 0.702 สูง 2 

รวม  3.83 0.588 สูง  

 
 จากตารางที่ 23 แสดงใหเห็นระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดาน
พฤติกรรมอดทนอดกลั้น พบวา พฤติกรรมอดทนอดกลั้นตอปญหา อุปสรรค ความขัดแยง หรือ
ความเครียดที่เกิดจากปฏิบัติงานในที่ทํางานได มีคาเฉลี่ยสูงสุดเปนอันดับ 1 ( X = 3.93) 
พฤติกรรมอดทนอดกลั้น ตอกฏระเบียบ นโยบายตางๆ ของบริษัท มีคาเฉลี่ยเปนอันดับ 2 ( X = 
3.89) พฤติกรรมสามารถอดทนอดกลั้นตอบุคคลท่ีเปนปญหาในที่ทํางานได มีคาเฉลี่ยเปน
อันดับ 3 ( X = 3.82)  และพฤติกรรมยอมรับในสิ่งตางๆท่ีขัดใจทานโดยปราศจากการแสดงออก
ถึงความไมพอใจได มีคาเฉลี่ยนอยที่สุด ( X = 3.69) 
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 ดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน  
 
ตารางที่ 24 ระดับความคิดเห็นของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการ

คํานึงถึงผูอ่ืน   
ระดับความคิดเห็น พฤตกิรรมการเปน

สมาชกิที่ดีของ
องคกร 

มาก 
ที่สุด 

มาก 
ปาน 
กลาง 

นอย 
นอย 
ที่สุด 

X  S.D. 
แปล
ผล 

อัน 
ดับ 

1. เมื่อเกิดปญหาข้ึน 
ทานสามารถเขาใจ
เหตุผลและความคิด
ของผูอื่นได 

51 
12.66% 

271 
67.25% 

72 
17.87% 

8 
1.99% 

1 
0.25% 

3.90 0.631 สูง 4 

2. ทานสามารถ
หลีกเล่ียงการใช
อารมณเพ่ือปองกัน
ความขัดแยงที่อาจ
ขยายออกไป 

66 
16.38% 

25 
63.52% 

65 
16.13% 

16 
3.97% 

0 
0.00% 

3.92 0.692 สูง 3 

3. ทานไมรวมการ
สนทนาพูดคุยทีอ่าจ
นําไปสูการยั่วยใุห
เกิดความขัดแยง 

93 
23.08% 

229 
56.82% 

65 
16.13% 

14 
3.47% 

2 
0.50% 

3.99 0.760 สูง 2 

4. ทานมีความเห็น
อกเห็นใจผูอื่น
ภายในที่ทํางานและ
ใหความชวยเหลือ
เมื่อมีโอกาส 

92 
22.83% 

262 
65.01% 

38 
9.43% 

6 
1.49% 

5 
1.24% 

4.07 0.700 สูง 1 

รวม  3.97 0.55 สูง  

 
 จากตารางที่ 24 แสดงใหเห็นระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดาน
พฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน พบวา พฤติกรรมการมีความเห็นอกเห็นใจผูอ่ืนภายในที่ทํางานและ
ใหความชวยเหลือเม่ือมีโอกาส มีคาเฉลี่ยสูงสุดเปนอันดับ 1 ( X = 4.07) พฤติกรรมไมรวมการ
สนทนาพูดคุยที่อาจนําไปสูการยั่วยุใหเกิดความขัดแยง มีคาเฉลี่ยเปนอันดับ 2 ( X = 3.99) 
พฤติกรรมสามารถหลีกเลี่ยงการใชอารมณเพ่ือปองกันความขัดแยงที่อาจขยายออกไป มี
คาเฉล่ียเปนอันดับ 3 ( X = 3.92) และพฤติกรรมเขาใจเหตุผลและความคิดของผูอ่ืน เม่ือเกิด
ปญหามีคาเฉลี่ยเปนอันดับ 4 ( X = 3.90) 
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สวนที่ 4 ผลการทดสอบสมมติฐาน 
 สวนที่ 4.1 ผลการทดสอบสมมติฐานขอที่ 1 
 ในการทดสอบสมมติฐานคร้ังน้ี ผูวิจัยไดทําการวิเคราะหทางสถิติในการเปรียบเทียบ
คาเฉลี่ยของตัวแปรตนที่เปนขอมูลเชิงกลุมแบบ 2 กลุมตัวแปรตามเปนขอมูลเชิงปริมาณใช 
Independent Sample T-test และการวิเคราะหคาเฉลี่ยขอมูลเชิงกลุมของตัวแปลมากกวา 2 
ตัวเลือกโดยใช One-Way Analysis of Variance ในกรณีที่พบความแตกตางอยางมีนัยสําคัญ
ทางสถิติจะทําการตรวจสอบความแตกตางเปนรายคูที่ระดับนัยสําคัญ 0.05 หรือระดับความ
เชื่อม่ันรอยละ 95 โดยใชวิธีของง Scheffe เพ่ือเปรียบเทียบคาเฉลี่ยกลุมตัวอยาง ดังนี้  
 
 สมมติฐานขอที่ 1.1 ขนาดองคกรที่แตกตางกันมีระดับการบริหารงานแบบญี่ปุนที่
แตกตางกัน 
 H0 : ขนาดองคกรที่แตกตางกันมีการบริหารงานแบบญ่ีปุน ไมแตกตางกัน 
 H1 : ขนาดองคกรที่แตกตางกันมีการบริหารงานแบบญ่ีปุน แตกตางกัน 
 
ตารางที่ 25 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของขนาดองคกรและการบริหารงานแบบญ่ีปุน 

การบริหารงานแบบญี่ปุน ขนาดองคกร n X  S.D. t 
Sig. 

(2-tailed) 
ขนาดเล็กและ
ขนาดกลาง 

178 3.73 0.785 
ดานการจางงานตลอดชีพ 

ขนาดใหญ 225 3.45 0.870 

3.407 
 

0.001** 
 

ขนาดเล็กและ
ขนาดกลาง 

178 3.19 0.912 ดานการมีสวนรวมในการ
ตัดสินใจ 

ขนาดใหญ 225 2.65 0.985 

5.645 
 

0.000** 
 

ขนาดเล็กและ
ขนาดกลาง 

178 3.93 0.851 ดานการรับผิดชอบรวมกัน 
 

ขนาดใหญ 225 3.79 0.773 

1.744 
 

0.082 
 

ขนาดเล็กและ
ขนาดกลาง 

178 3.62 0.848 
ดานการประเมนิผลและการ
เล่ือนตําแหนงแบบคอยเปน

คอยไป ขนาดใหญ 225 3.46 0.980 

1.745 
 

0.082 
 

ขนาดเล็กและ
ขนาดกลาง 

178 3.72 0.694 ดานการควบคุมอยางไมเปน
ทางการ 

ขนาดใหญ 225 3.56 0.674 

2.234 
 

0.026* 
 

ขนาดเล็กและ
ขนาดกลาง 

178 3.58 0.773 ดานเสนทางอาชพีเช่ียวชาญ
หลากหลายดาน 

ขนาดใหญ 225 3.39 0.823 
2.463 0.014* 
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ตารางที่ 25 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของขนาดองคกรและการบริหารงานแบบญ่ีปุน 
(ตอ) 

การบริหารงานแบบญี่ปุน ขนาดองคกร n X  S.D. t 
Sig. 

(2-tailed) 
ขนาดเล็กและ
ขนาดกลาง 

178 3.44 0.782 ดานการมีความเกี่ยวของกับ
พนักงานทุกดาน 

ขนาดใหญ 225 3.59 0.937 
-1.596 0.111 

ขนาดเล็กและ
ขนาดกลาง 

178 3.60 0.565 
รวม 

ขนาดใหญ 225 3.41 0.613 
3.208 0.001** 

หมายเหตุ : ** ระดับนัยสาํคัญทางสถติทิี่ระดับ 0.01 
  * ระดับนัยสําคัญทางสถติิทีร่ะดับ 0.05 
 
 จากตารางที่ 25 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของขนาดองคกรที่มีผลตอ
การบริหารงานแบบญี่ปุนโดยรวมโดยใชสถิติ Independent Sample T-test ในการทดสอบพบวา  
คา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.001 นั่นคือ สามารถปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับ
สมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวาขนาดองคกรที่แตกตางกันมีระดับการบริหารงานแบบญี่ปุน
แตกตางกัน โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของขนาดองคกรที่มีผลตอการบริหารงาน
แบบญ่ีปุนดานการจางงานตลอดชีพ โดยใชสถิติ Independent Sample T-test ในการทดสอบ
พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.001 นั่นคือ สามารถปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และ
ยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวาขนาดองคกรที่แตกตางกันมีระดับการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนดานการจางงานตลอดชีพ แตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญที่ระดับ 0.01 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของขนาดองคกรที่มีผลตอการบริหารงาน
แบบญ่ีปุนดานการมีสวนรวมในการตัดสินใจ โดยใชสถิติ Independent Sample T-test ในการ
ทดสอบพบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ สามารถปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) 
และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวาขนาดองคกรที่แตกตางกันมีระดับการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนดานการมีสวนรวมในการตัดสินใจ แตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญที่ระดับ 0.01 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของขนาดองคกรที่มีผลตอการบริหารงาน
แบบญ่ีปุนดานการรับผิดชอบรวมกัน โดยใชสถิติ Independent Sample T-test ในการทดสอบ
พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.082 นั่นคือ ไมสามารถปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และ
ยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวาขนาดองคกรที่แตกตางกันมีระดับการบริหารงานแบบญี่ปุน
ดานการรับผิดชอบรวมกัน ไมแตกตางกัน 
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 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของขนาดองคกรที่มีผลตอการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนดานการประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป โดยใชสถิติ Independent 
Sample T-test ในการทดสอบพบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.082 นั่นคือ ไมสามารถ
ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวาขนาดองคกรที่แตกตางกัน
มีระดับการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป 
ไมแตกตางกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของขนาดองคกรที่มีผลตอการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนดานการควบคุมอยางไมเปนทางการ  โดยใชสถิติ Independent Sample T-test ในการ
ทดสอบพบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.026 นั่นคือ สามารถปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) 
และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวาขนาดองคกรที่แตกตางกันมีระดับการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนดานการควบคุมอยางไมเปนทางการ แตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญที่ระดับ 0.05 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของขนาดองคกรที่มีผลตอการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน  โดยใชสถิติ Independent Sample T-test 
ในการทดสอบพบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.014 นั่นคือ สามารถปฏิเสธสมมติฐานหลัก 
(H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวาขนาดองคกรที่แตกตางกันมีระดับการบริหารงาน
แบบญ่ีปุนดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน แตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญที่ระดับ 
0.05 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของขนาดองคกรที่มีผลตอการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนดานการมีความเก่ียวของกับพนักงานทุกดาน  โดยใชสถิติ Independent Sample T-test 
ในการทดสอบพบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.111 นั่นคือ ไมสามารถปฏิเสธสมมติฐานหลัก 
(H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวาขนาดองคกรที่แตกตางกันมีระดับการบริหารงาน
แบบญี่ปุนดานการมีความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดาน ไมแตกตางกัน 
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 สมมติฐานขอที่ 1.2 ลักษณะธุรกิจที่แตกตางกันมีระดับการบริหารงานแบบญี่ปุนที่
แตกตางกัน 
 H0 : ลักษณะธุรกิจที่แตกตางกันมีระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ไม
แตกตางกัน 
 H1 : ลักษณะธุรกิจที่แตกตางกันมีระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร 
แตกตางกัน 
 
ตารางที่ 26 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของลักษณะธุรกิจและการบริหารงานแบบ

ญี่ปุน 

การบริหารงานแบบญี่ปุน 
ลักษณะธุรกิจ
ขององคกร 

n X  S.D. F 
Sig.  

(2-tailed) 
ผูผลิต 181 3.516 0.891 

ผูใหบริการ 104 3.606 0.784 ดานการจางงานตลอดชีพ 
 ผูผลิตและ 

ผูใหบริการ 
118 3.633 0.823 

0.791 
 

0.454 
 

ผูผลิต 181 2.506 0.981 
ผูใหบริการ 104 3.183 0.733 ดานการมีสวนรวมในการ

ตัดสินใจ ผูผลิตและ 
ผูใหบริการ 

118 3.206 1.002 

27.351 
 

0.000** 
 

ผูผลิต 181 3.685 0.866 
ผูใหบริการ 104 3.981 0.728 

ดานการรับผิดชอบรวมกัน 
ผูผลิตและ 
ผูใหบริการ 

118 4.000 0.746 

7.340 
 

0.001** 
 

ผูผลิต 181 3.565 1.012 
ผูใหบริการ 104 3.551 0.804 

ดานการประเมินผลและการ
เลื่อนตําแหนงแบบคอยเปน

คอยไป 
 

ผูผลิตและ 
ผูใหบริการ 

118 3.449 0.889 

0.607 
 

0.546 
 

ผูผลิต 181 3.595 0.743 
ผูใหบริการ 104 3.736 0.583 

ดานการควบคุมอยางไมเปน
ทางการ 

 ผูผลิตและ 
ผูใหบริการ 

118 3.593 0.674 

1.638 
 

0.196 
 

ผูผลิต 181 3.304 0.803 
ผูใหบริการ 104 3.606 0.823 ดานเสนทางอาชีพเช่ียวชาญ

หลากหลายดาน ผูผลิตและ 
ผูใหบริการ 

118 3.589 0.757 

6.776 
 

0.001** 
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ตารางที่ 26 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของลักษณะธุรกิจและการบริหารงานแบบ
ญี่ปุน (ตอ) 

การบริหารงานแบบญี่ปุน 
ลักษณะธุรกิจ
ขององคกร 

n X  S.D. F 
Sig.  

(2-tailed) 
ผูผลิต 181 3.387 0.892 

ผูใหบริการ 104 3.538 0.891 
ดานการมีความเก่ียวของกับ

พนักงานทุกดาน 
 

ผูผลิตและ 
ผูใหบริการ 

118 3.695 0.801 

4.569 
 

0.011* 
 

ผูผลิต 181 3.361 0.659 
ผูใหบริการ 104 3.599 0.508 

รวม 
ผูผลิตและผู
ใหบริการ 

118 3.595 0.539 
7.990 0.000** 

หมายเหตุ : ** ระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
  * ระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
  
 จากตารางที่ 26 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของลักษณะธุรกิจมีผลตอการ
บริหารงานแบบญ่ีปุนโดยรวมโดยใชสถิติ One-Way Analysis of Variance ในการทดสอบพบวา 
คา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ สามารถปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับ
สมมติฐานรอง (H1) หมายความวาลักษณะธุรกิจที่แตกตางกันมีผลตอการบริหารงานแบบญ่ีปุน
โดยรวม แตกตางกันโดยมีรายละเอียดดังนี้ 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของลักษณะธุรกิจมีผลตอการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนดานการจางงานตลอดชีพ  โดยใชสถิติ One-Way Analysis of Variance ในการทดสอบ
พบวา คา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.454 นั่นคือ ไมสามารถปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และ
ยอมรับสมมติฐานรอง (H1) หมายความวา ลักษณะธุรกิจที่แตกตางกันมีผลตอการบริหารงาน
แบบญี่ปุนดานการจางงานตลอดชีพ ไมแตกตางกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของลักษณะธุรกิจมีผลตอการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนดานการมีสวนรวมในการตัดสินใจ  โดยใชสถิติ One-Way Analysis of Variance ในการ
ทดสอบพบวา คา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 น่ันคือ สามารถปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) 
และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) หมายความวา ลักษณะธุรกิจที่แตกตางกันมีผลตอการบริหารงาน
แบบญี่ปุนดานการมีสวนรวมในการตัดสินใจ แตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญที่ระดับ 0.01 
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 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของลักษณะธุรกิจมีผลตอการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนดานการรับผิดชอบรวมกัน  โดยใชสถิติ One-Way Analysis of Variance ในการทดสอบ
พบวา คา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.001 นั่นคือ สามารถปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับ
สมมติฐานรอง (H1) หมายความวา ลักษณะธุรกิจที่แตกตางกันมีผลตอการบริหารงานแบบญ่ีปุน
ดานการรับผิดชอบรวมกัน แตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญที่ระดับ 0.01 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของลักษณะธุรกิจมีผลตอการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนดานการประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป  โดยใชสถิติ One-Way 
Analysis of Variance ในการทดสอบพบวา คา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.546 นั่นคือ ไม
สามารถปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) หมายความวา ลักษณะธุรกิจ   
ที่แตกตางกันมีผลตอการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบ
คอยเปนคอยไป ไมแตกตางกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของลักษณะธุรกิจมีผลตอการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนดานการควบคุมอยางไมเปนทางการ  โดยใชสถิติ One-Way Analysis of Variance ในการ
ทดสอบพบวา คา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.196 นั่นคือ ไมสามารถปฏิเสธสมมติฐานหลัก 
(H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) หมายความวาลักษณะธุรกิจที่แตกตางกันมีผลตอการ
บริหารงานแบบญ่ีปุนดานการควบคุมอยางไมเปนทางการ ไมแตกตางกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของลักษณะธุรกิจมีผลตอการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนดานเสนทางอาชีพไมเชี่ยวชาญเฉพาะดาน  โดยใชสถิติ One-Way Analysis of Variance 
ในการทดสอบพบวา คา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.001 นั่นคือ สามารถปฏิเสธสมมติฐาน
หลัก (H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) หมายความวา ลักษณะธุรกิจที่แตกตางกันมีผลตอ
การบริหารงานแบบญี่ปุนดานเสนทางอาชีพไมเชี่ยวชาญเฉพาะดาน แตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญ  
ที่ระดับ 0.01 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของลักษณะธุรกิจมีผลตอการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนดานการมีความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดาน  โดยใชสถิติ One-Way Analysis of Variance 
ในการทดสอบพบวา คา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.011 นั่นคือ สามารถปฏิเสธสมมติฐานหลัก 
(H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) หมายความวา ลักษณะธุรกิจที่แตกตางกันมีผลตอการ
บริหารงานแบบญี่ปุนดานการมีความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดาน แตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญ   
ที่ระดับ 0.05 
 
 
 
 
 



 

 

76 

ตารางที่ 27 การเปรียบเทียบคาเฉลี่ยรายคูของลักษณะธุรกิจที่แตกตางกันมีผลตอกาบริหารงาน
แบบญี่ปุน 

ลักษณธุรกิจ กาบริหารงานแบบ
ญี่ปุน 

ลักษณธุรกิจ 
ผูใหบริการ ผูผลิตและผูใหบริการ 

ผูผลิต 
-0.68 

0.000** 
-0.70 

0.000** ดานการมีสวนรวมใน
การตัดสินใจ 

ผูใหบริการ  
-0.024 
0.982 

ผูผลิต 
-0.30 
0.011* 

-0.32 
 0.004** ดานการรับผิดชอบ

รวมกัน 
ผูใหบริการ  

-0.02 
0.984 

ผูผลิต 
    -0.30  
0.009** 

-0.29 
0.011* 

ดานเสนทางอาชีพ
เชี่ยวชาญหลากหลาย
ดาน ผูใหบริการ  

     0.02  
0.988 

ผูผลิต 
-0.15 
0.364 

-0.31 
0.011* 

ดานการมีความ
เก่ียวของกับพนักงาน
ทุกดาน ผูใหบริการ  

-0.16 
0.407 

หมายเหตุ : ** ระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
  * ระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
  
 จากตารางที่ 27 แสดงผลการทดสอบเพ่ือเปรียบเทียบคาเฉลี่ยรายคูดวยคาสถิติ Scheffe 
ที่ระดับนัยสําคัญ 0.05 พบวา 
 
 ดานการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 
 การเปรียบเทียบคาเฉลี่ยรายคูระหวางพนักงานที่ทํางานในองคกรที่มีลักษณะธุรกิจ
เปนผูผลิตและผูใหบริการ พบวามีคา Sig. (2-tailed) เทากับ 0.000 ซึ่งนอยกวา 0.05 หมาย 
ความวา พนักงานที่ทํางานในองคกรที่มีลักษณะธุรกิจเปนผูผลิตมีระดับความคิดเห็นเก่ียวกับ
การบริหารงานแบบญี่ปุนดานการมีสวนรวมในการตัดสินใจ มากกวา พนักงานที่ทํางานงานใน
องคกรที่มีลักษณะธุรกิจแบบผูผลิต โดยมีผลตางคาเฉลี่ยเทากับ 0.68 ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 
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  การเปรียบเทียบคาเฉลี่ยรายคูระหวางพนักงานที่ทํางานในองคกรที่มีลักษณะธุรกิจ
เปนผูผลิต และผูผลิตและผูใหบริการ พบวามีคา Sig. (2-tailed) เทากับ 0.000 ซึ่งนอยกวา 0.05 
หมายความวา พนักงานที่ทํางานในองคกรที่มีลักษณะธุรกิจเปนผูผลิตและผูใหบริการมีระดับ
ความคิดเห็นเก่ียวกับการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการมีสวนรวมในการตัดสินใจ มากกวา 
พนักงานที่ทํางานงานในองคกรที่มีลักษณะธุรกิจแบบผูผลิต โดยมีผลตางคาเฉลี่ยเทากับ 0.70 
ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 
 
 ดานการรับผิดชอบรวมกัน 
 การเปรียบเทียบคาเฉลี่ยรายคูระหวางพนักงานที่ทํางานในองคกรที่มีลักษณะธุรกิจ
เปนผูผลิตและผูผลิตและผูใหบริการ พบวามีคา Sig. (2-tailed) เทากับ 0.011 ซึ่งนอยกวา 0.05 
หมายความวา พนักงานที่ทํางานในองคกรที่มีลักษณะธุรกิจเปนผูผลิตและผูใหบริการมีระดับ
ความคิดเห็นเกี่ยวกับการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการรับผิดชอบรวมกัน มากกวา พนักงานที่
ทํางานงานในองคกรที่มีลักษณะธุรกิจแบบผูผลิต โดยมีผลตางคาเฉลี่ยเทากับ 0.30 ที่ระดับ
นัยสําคัญ 0.05 
 การเปรียบเทียบคาเฉลี่ยรายคูระหวางพนักงานที่ทํางานในองคกรที่มีลักษณะธุรกิจ
เปนผูผลิตและผูผลิตและผูใหบริการ พบวามีคา Sig. (2-tailed) เทากับ 0.004 ซึ่งนอยกวา 0.05 
หมายความวา พนักงานที่ทํางานในองคกรที่มีลักษณะธุรกิจเปนผูผลิตและผูใหบริการมีระดับ
ความคิดเห็นเกี่ยวกับการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการรับผิดชอบรวมกัน มากกวา พนักงานที่
ทํางานงานในองคกรที่มีลักษณะธุรกิจแบบผูผลิต โดยมีผลตางคาเฉลี่ยเทากับ 0.32 ที่ระดับ
นัยสําคัญ 0.01 
 
 ดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน 
 การเปรียบเทียบคาเฉลี่ยรายคูระหวางพนักงานที่ทํางานในองคกรที่มีลักษณะธุรกิจ
เปนผูผลิตและผูผลิตและผูใหบริการ พบวามีคา Sig. (2-tailed) เทากับ 0.009 ซึ่งนอยกวา 0.05 
หมายความวา พนักงานที่ทํางานในองคกรที่มีลักษณะธุรกิจเปนผูผลิตและผูใหบริการมีระดับ
ความคิดเห็นเกี่ยวกับการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการรับผิดชอบรวมกัน มากกวา พนักงานที่
ทํางานงานในองคกรที่มีลักษณะธุรกิจแบบผูผลิต โดยมีผลตางคาเฉลี่ยเทากับ 0.30 ที่ระดับ
นัยสําคัญ 0.01 
 การเปรียบเทียบคาเฉลี่ยรายคูระหวางพนักงานที่ทํางานในองคกรที่มีลักษณะธุรกิจ
เปนผูผลิตและผูผลิตและผูใหบริการ พบวามีคา Sig. (2-tailed) เทากับ 0.011 ซึ่งนอยกวา 0.05 
หมายความวา พนักงานที่ทํางานในองคกรที่มีลักษณะธุรกิจเปนผูผลิตและผูใหบริการมีระดับ
ความคิดเห็นเกี่ยวกับการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการรับผิดชอบรวมกัน มากกวา พนักงานที่
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ทํางานงานในองคกรที่มีลักษณะธุรกิจแบบผูผลิต โดยมีผลตางคาเฉลี่ยเทากับ 0.29 ที่ระดับ
นัยสําคัญ 0.05 
 
 ดานการมีความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดาน 
 การเปรียบเทียบคาเฉลี่ยรายคูระหวางพนักงานที่ทํางานในองคกรที่มีลักษณะธุรกิจ
เปนผูผลิตและผูผลิต และผูผลิตและผูใหบริการ พบวามีคา Sig. (2-tailed) เทากับ 0.011 ซึ่ง
นอยกวา 0.05 หมายความวา พนักงานที่ทํางานในองคกรที่มีลักษณะธุรกิจเปนผูผลิตและ       
ผูใหบริการมีระดับความคิดเห็นเก่ียวกับการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการรับผิดชอบรวมกัน 
มากกวา พนักงานที่ทํางานงานในองคกรที่มีลักษณะธุรกิจแบบผูผลิต โดยมีผลตางคาเฉลี่ย
เทากับ 0.29 ที่ระดับนัยสําคัญ 0.05 
 
 สวนที่ 4.2 ผลการทดสอบสมมติฐานขอที่ 2 
 ในการทดสอบสมมติฐานคร้ังน้ี ผูวิจัยไดทําการวิเคราะหทางสถิติในการเปรียบเทียบ
คาเฉลี่ยของตัวแปรตนที่เปนขอมูลเชิงกลุมแบบ 2 กลุมตัวแปรตามเปนขอมูลเชิงปริมาณใช 
Independent Sample T-test และการวิเคราะหคาเฉลี่ยขอมูลเชิงกลุมของตัวแปลมากกวา 2 ตัวเลือก    
โดยใช One-Way Analysis of Variance ในกรณีที่พบความแตกตางอยางมีนัยสําคัญทางสถิติจะทํา
การตรวจสอบความแตกตางเปนรายคูที่ระดับนัยสําคัญ 0.05 หรือระดับความเชื่อม่ันรอยละ 95 โดย
ใชวิธีของง Scheffe เพ่ือเปรียบเทียบคาเฉลี่ยกลุมตัวอยาง ดังนี้ 
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 สมมติฐานขอที่ 2.1 ขนาดองคกรที่แตกตางกันมีระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี
ขององคกรแตกตางกัน 
 H0 : ขนาดองคกรมีระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ไมแตกตางกัน 
 H1 : ขนาดองคกรมีระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร แตกตางกัน 
 
ตารางที่ 28 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของขนาดองคกรและพฤติกรรมการเปน

สมาชิกที่ดีขององคกร 
พฤตกิรรมการเปน

สมาชกิที่ดีขององคกร 
ขนาดองคกร n X  S.D. t 

Sig. 
(2-tailed) 

ขนาดเล็กและ
ขนาดกลาง 

178 4.103 0.549 ดานพฤติกรรมใหความ
ชวยเหลือ 

ขนาดใหญ 225 3.872 0.694 

3.621 
 

0.000** 
 

ขนาดเล็กและ
ขนาดกลาง 

178 4.076 0.567 ดานพฤติกรรมสํานึกใน
หนาที่ 

ขนาดใหญ 225 3.989 0.695 

1.352 
 

0.177 
 

ขนาดเล็กและ
ขนาดกลาง 

178 4.128 0.610 ดานพฤติกรรมการใหความ
รวมมือ 

ขนาดใหญ 225 3.967 0.652 

2.535 
 

0.012* 
 

ขนาดเล็กและ
ขนาดกลาง 

178 3.883 0.578 ดานพฤติกรรมอดทนอด
กล้ัน 

ขนาดใหญ 225 3.790 0.594 

1.587 
 

0.113 
 

ขนาดเล็กและ
ขนาดกลาง 

178 4.007 0.500 ดานพฤติกรรมการคํานึงถึง
ผูอื่น 

ขนาดใหญ 225 3.939 0.585 

1.236 
 

0.217 
 

ขนาดเล็กและ
ขนาดกลาง 

178 4.039 0.435 
รวม 

ขนาดใหญ 225 3.911 0.555 
2.524 0.012* 

หมายเหตุ : ** ระดับนัยสาํคัญทางสถติทิี่ระดับ 0.01 
  * ระดับนัยสําคัญทางสถติิทีร่ะดับ 0.05 
 
 จากตารางที่ 28 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของขนาดองคกรที่มีผลตอ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรโดยรวมโดยใชสถิติ Independent Sample T-test ใน
การทดสอบพบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.012 นั่นคือ สามารถปฏิเสธสมมติฐานหลัก 
(H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) หมายความวาขนาดองคกรที่แตกตางกันมีผลตอประสิทธิภาพ
การปฏิบัติงาน แตกตางกันโดยมีรายละเอียดดังนี้ 
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 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของขนาดองคกรที่มีผลตอพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือ โดยใชสถิติ Independent Sample T-test 
ในการทดสอบพบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ สามารถปฏิเสธสมมติฐานหลัก 
(H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) หมายความวาขนาดองคกรที่แตกตางกันมีผลตอพฤติกรรม
การเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือ แตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญที่
ระดับ 0.01 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของขนาดองคกรที่มีผลตอพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่  โดยใชสถิติ Independent Sample T-test 
ในการทดสอบพบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.177 นั่นคือ ไมสามารถปฏิเสธสมมติฐานหลัก 
(H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) หมายความวาขนาดองคกรที่แตกตางกันมีผลตอพฤติกรรม
การเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่ ไมแตกตางกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของขนาดองคกรที่มีผลตอพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการใหความรวมมือ โดยใชสถิติ Independent Sample T-test 
ในการทดสอบพบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.012 นั่นคือ สามารถปฏิเสธสมมติฐานหลัก 
(H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) หมายความวาขนาดองคกรที่แตกตางกันมีผลตอพฤติกรรม
การเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการใหความรวมมือ แตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญที่
ระดับ 0.05 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของขนาดองคกรที่มีผลตอพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมอดทนอดกล้ัน โดยใชสถิติ Independent Sample T-test ใน
การทดสอบพบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.113 นั่นคือ ไมสามารถปฏิเสธสมมติฐานหลัก 
(H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) หมายความวาขนาดองคกรที่แตกตางกันมีผลตอพฤติกรรม
การเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมอดทนอดกลั้น ไมแตกตางกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของขนาดองคกรที่มีผลตอพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน  โดยใชสถิติ Independent Sample T-
test ในการทดสอบพบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.217 นั่นคือ ไมสามารถปฏิเสธสมมติฐาน
หลัก (H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) หมายความวา ขนาดองคกรที่แตกตางกันมีผลตอพฤติกรรม  
การเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน ไมแตกตางกัน 
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 สมมติฐานขอที่ 2.2 ลักษณะธุรกิจที่แตกตางกันมีระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี
ขององคกรแตกตางกัน 
 H0 : ลักษณะธุรกิจที่แตกตางกันมีระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ไม
แตกตางกัน 
 H1 : ลักษณะธุรกิจที่แตกตางกันมีผลตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร 
แตกตางกัน 
 
ตารางที่ 29 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของลักษณะธุหรกิจและพฤติกรรมการเปน

สมาชิกที่ดีขององคกร 
ลักษณะธุรกจิของ

องคกร 
n X  S.D. F 

Sig. 
(2-tailed) 

ผูผลิต 181 3.900 0.563 
ผูใหบริการ 104 4.026 0.411 

พฤตกิรรมการเปน
สมาชกิที่ดีขององคกร 

ผูผลิตและผูใหบรกิาร 118 4.020 0.490 
2.955 0.053 

หมายเหตุ : ** ระดับนัยสาํคัญทางสถติทิี่ระดับ 0.01 
  * ระดับนัยสําคัญทางสถติิทีร่ะดับ 0.05 
 
 จากตารางที่ 29 การวิเคราะหเปรียบเทียบความแตกตางของลักษณะธุรกิจที่มีผลตอ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรโดยรวมโดยใชสถิติ One-Way Analysis of Variance ใน
การทดสอบพบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.053 นั่นคือไมสามารถปฏิเสธสมมติฐานหลัก 
(H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวาลักษณะธุรกิจที่แตกตางมีผลตอพฤติกรรมการ
เปนสมาชิกที่ดีขององคกรโดยรวมไมแตกตางกัน  
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 สวนที่ 4.3 ผลการทดสอบสมมติฐานขอที่ 3 
 ในการทดสอบสมมติฐานครั้งน้ี ผูวิจัยไดทําการวิเคราะหความสัมพันธระหวางตวัแปร
เชิงปริมาณสองตัวแปรโดยใชคาสหสัมพันธอยางงาย เพียรสัน (Pearson Correlation) ระหวาง
ตัวแปรตนคือ การบริหารงานแบบญ่ีปุน และตวัแปรตามคือ พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคกร 
 
 สมมติฐานขอที่ 3.1 การบริหารงานแบบญ่ีปุนมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกร 
 H0 : การบริหารงานแบบญ่ีปุนโดยรวม ไมมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิก  
ที่ดีขององคกรโดยรวม 
 H1 : การบริหารงานแบบญี่ปุนโดยรวม มีความสัมพันธกับ พฤติกรรมการเปนสมาชิก
ที่ดีขององคกรโดยรวม 
 
ตารางที่ 30 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญ่ีปุนโดยรวม

และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรโดยรวม 

พฤติกรรมการเปนสมาชิกท่ีดีขององคกร 
การบริหารงาน
แบบญ่ีปุน ใหความ

ชวยเหลือ 
สํานึกใน
หนาท่ี 

ใหความ
รวมมือ 

อดทน
อดกลั้น 

คํานึงถึง
ผูอื่น 

รวม 

ดานการจางงาน
ตลอดชีพ 

0.291 
0.000** 

0.244 
0.000** 

0.234 
0.000** 

0.198 
0.000** 

0.202 
0.000** 

0.283 
0.000** 

ดานการมีสวน
รวมในการ
ตัดสินใจ 

0.282 
0.000** 

0.239 
0.000** 

0.331 
0.000** 

0.167 
0.001** 

0.178 
0.000** 

0.292 
0.000** 

ดานการ
รับผิดชอบรวมกัน 

0.507 
0.000** 

0.484 
0.000** 

0.527 
0.000** 

0.410 
0.000** 

0.429 
0.000** 

0.570 
0.000** 

ดานการ
ประเมินผลและ

การเล่ือน
ตําแหนงแบบ
คอยเปนคอยไป 

0.377 
0.000** 

0.319 
0.000** 

0.269 
0.000** 

0.255 
0.000** 

0.283 
0.000** 

0.363 
0.000** 

ดานการควบคุม
อยางไมเปน
ทางการ 

0.481 
0.000** 

0.387 
0.000** 

0.415 
0.000** 

0.313 
0.000** 

0.428 
0.000** 

0.488 
0.000** 
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ตารางที่ 30 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญ่ีปุนโดยรวม
และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรโดยรวม (ตอ) 

พฤติกรรมการเปนสมาชิกท่ีดีขององคกร 
การบริหารงาน
แบบญ่ีปุน ใหความ

ชวยเหลือ 
สํานึกใน
หนาท่ี 

ใหความ
รวมมือ 

อดทน
อดกลั้น 

คํานึงถึง
ผูอื่น 

รวม 

ดานเสนทาง
อาชีพเชี่ยวชาญ
หลากหลายดาน 

0.544 
0.000** 

0.407 
0.000** 

0.390 
0.000** 

0.343 
0.000** 

0.331 
0.000** 

0.489 
0.000** 

ดานการมีความ
เกี่ยวของกับ

พนักงานทุกดาน 

0.385 
0.000** 

0.300 
0.000** 

0.329 
0.000** 

0.284 
0.000** 

0.272 
0.000** 

0.380 
0.000** 

รวม  
0.572 

0.000** 

หมายเหตุ : ** ระดับนัยสาํคัญทางสถติทิี่ระดับ 0.01 
  * ระดับนัยสําคัญทางสถติิทีร่ะดับ 0.05 
 
 จากตารางที่ 30 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนโดยรวมและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรโดยรวม โดยใชสถิติคาสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธเพียรสัน (Pearson Correlation) ในการทดสอบที่ระดับนัยสําคัญ 0.05 พบวาคา Sig. 
(2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ สามารถปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับสมมติ
ฐานรอง (H1) สรุปไดวาการบริหารงานแบบญ่ีปุนโดยรวมมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกรโดยรวม ในระดับปานกลาง (r = 0.572) อยางมีนัยสําคัญที่ระดับ 0.01 ใน
ทิศทางเดียวกัน  
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 สมมติฐานขอที่ 3.2 การบริหารงานแบบญ่ีปุนมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือ 
 H0 : การบริหารงานแบบญ่ีปุนไมมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี 
 H1 : การบริหารงานแบบญ่ีปุนมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคกร ดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือ 
 
ตารางที่ 31 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนและพฤติกรรม   

การเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือ 
พฤติกรรมการเปนสมาชกิที่ดีขององคกร  

ดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือ 
การบริหารงานแบบญี่ปุน 

r 
Sig.  

(2-tailed) 
ระดับ

ความสัมพันธ 
ทิศทาง 

ดานการจางงานตลอดชีพ  0.291 0.000** ต่ํามาก เดียวกัน 
ดานการมีสวนรวมในการตดัสินใจ  0.282 0.000** ต่ํามาก เดียวกัน 
ดานการรับผิดชอบรวมกัน  0.507 0.000** ปานกลาง เดียวกัน 
ดานการประเมินผลและการเลื่อน
ตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป  

0.377 0.000** ต่ํา เดียวกัน 

ดานการควบคุมอยางไมเปนทางการ  0.481 0.000** ต่ํา เดียวกัน 
ดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญ
หลากหลายดาน  

0.544 0.000** ปานกลาง เดียวกัน 

ดานการมีความเกี่ยวของกบั
พนักงานทุกดาน 

0.385 0.000** ต่ํา เดียวกัน 

รวม 0.578 0.000** ปานกลาง เดียวกัน 
หมายเหตุ : ** ระดับนัยสาํคัญทางสถติทิี่ระดับ 0.01 
  * ระดับนัยสําคัญทางสถติิทีร่ะดับ 0.05 
 
 จากตารางที่ 31 ผลการวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงาน
แบบญี่ปุนและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือ โดยใช
สถิติคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธเพียรสัน (Pearson Correlation) ในการทดสอบที่ระดับนัยสําคัญ 
0.05 พบวาคา Sig.(2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับ
สมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวาการบริหารงานแบบญี่ปุนโดยรวมมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปน
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สมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือ ในระดับปานกลาง (r = 0.578) อยางมีนัยสําคัญ
ที่ระดับ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน โดยมีรายละเอียดรายดานดังน้ี 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการจาง
งานตลอดชีพและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือ 
พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับ
สมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการจางงานตลอดชีพ มีความ 
สัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือ ในระดับ
ต่ํามาก (r = 0.283) ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการมี
สวนรวมในการตัดสินใจและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมใหความ
ชวยเหลือ พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และ
ยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการมีสวนรวมในการมีความ 
สัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือ ในระดับ
ต่ํามาก (r = 0.282) ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการ
รับผิดชอบรวมกันและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือ 
พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับ
สมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญี่ปุนดานการรับผิดชอบรวมกัน มีความ 
สัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือ ในระดับ
ปานกลาง (r = 0.507) ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการ
ประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคกรดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือ พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ 
ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญ่ีปุน
ดานการประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป มีความสัมพันธกับพฤติกรรม
การเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือ ในระดับต่ํา (r = 0.377) ที่ระดับ
นัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการ
ควบคุมอยางไมเปนทางการและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมให
ความชวยเหลือ พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) 
และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการควบคุมอยางไมเปน
ทางการ มีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมใหความ
ชวยเหลือ ในระดับต่ํา (r = 0.481) ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
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 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานเสนทาง
อาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดานและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมให
ความชวยเหลือ พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) 
และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญี่ปุนดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญ
หลากหลายดานมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมให
ความชวยเหลือ ในระดับปานกลาง (r = 0.544) ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการมี
ความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดานและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรม
ใหความชวยเหลือ พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) 
และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการมีความเกี่ยวของกับ
พนักงานทุกดานมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมให
ความชวยเหลือ ในระดับต่ํา (r = 0.385) ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
 
 สมมติฐานขอที่ 3.3 การบริหารงานแบบญ่ีปุนมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่ 
 H0 : การบริหารงานแบบญ่ีปุนไมมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคกร ดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่ 
 H1 : การบริหารงานแบบญ่ีปุนมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคกร ดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่ 
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ตารางที่ 32 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนและพฤติกรรม  
การเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่ 

พฤติกรรมการเปนสมาชกิที่ดีขององคกร  
ดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่ 

การบริหารงานแบบญี่ปุน 
r 

Sig.  
(2-tailed) 

ระดับ
ความสัมพันธ 

ทิศทาง 

ดานการจางงานตลอดชีพ 0.244 0.000** ต่ํามาก เดียวกัน 
ดานการมีสวนรวมในการตดัสินใจ 0.239 0.000** ต่ํามาก เดียวกัน 

ดานการรับผิดชอบรวมกัน 0.484 0.000** ต่ํา เดียวกัน 
ดานการประเมินผลและการเลื่อน
ตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป 

0.319 0.000** ต่ํา เดียวกัน 

ดานการควบคุมอยางไมเปนทางการ 0.387 0.000** ต่ํา เดียวกัน 
ดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญ

หลากหลายดาน 
0.407 0.000** ต่ํา เดียวกัน 

ดานการมีความเกี่ยวของกบั
พนักงานทุกดาน 

0.300 0.000** ต่ํา เดียวกัน 

รวม 0.476 0.000** ต่ํา เดียวกัน 
หมายเหตุ : ** ระดับนัยสาํคัญทางสถติทิี่ระดับ 0.01 
  * ระดับนัยสําคัญทางสถติิทีร่ะดับ 0.05 
 
 จากตารางท่ี 32 ผลการวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่ โดยใชสถิติคา
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธเพียรสัน (Pearson Correlation) ในการทดสอบที่ระดับนัยสําคัญ 0.05 
พบวาคา Sig.(2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับ
สมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวาการบริหารงานแบบญี่ปุนโดยรวมมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่ ในระดับต่ํา (r = 0.476) ในทิศทางเดียวกัน โดยมี
รายละเอียดรายดานดังน้ี 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการจาง
งานตลอดชีพและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่ พบวา
คา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับสมมติฐานรอง 
(H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการจางงานตลอดชีพ มีความสัมพันธกับพฤติกรรม
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การเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่ ในระดับต่ํามาก (r = 0.244) ที่
ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน  
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการมี
สวนรวมในการตัดสินใจและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมสํานึกใน
หนาที่ พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับ
สมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการมีสวนรวมในการมีความสัมพันธ  
กับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่ ในระดับต่ํามาก (r = 0.239)     
ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการ
รับผิดชอบรวมกันและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่ 
พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับ
สมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการรับผิดชอบรวมกัน มีความสัมพันธ
กับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่ ในระดับต่ํา (r = 0.484)       
ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการ
ประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคกรดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่ พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธ
สมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญ่ีปุนดาน
การประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป มีความสัมพันธกับพฤติกรรมการ
เปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่ ในระดับต่ํา (r = 0.319) ที่ระดับนัยสําคัญ 
0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการ
ควบคุมอยางไมเปนทางการและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมสํานึกใน
หนาที่ พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และ
ยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญี่ปุนดานการควบคุมอยางไมเปน
ทางการ มีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมสํานึกใน
หนาที่ ในระดับต่ํา (r = 0.387) ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานเสนทาง
อาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดานและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรม
สํานึกในหนาที่ พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) 
และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญี่ปุนดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญ
หลากหลายดานมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมสํานึก
ในหนาที่ ในระดับต่ํา (r = 0.407) ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
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 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการมี
ความเก่ียวของกับพนักงานทุกดานและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรม
สํานึกในหนาที่ พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) 
และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการมีความเกี่ยวของกับ
พนักงานทุกดานมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมสํานึก
ในหนาที่ ในระดับต่ํามาก (r = 0.300) ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
 
 สมมติฐานขอที่ 3.4 การบริหารงานแบบญ่ีปุนมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมการใหความรวมมือ 
 H0 : การบริหารงานแบบญ่ีปุนไมมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคกร ดานพฤติกรรมการใหความรวมมือ 
 H1 : การบริหารงานแบบญ่ีปุนมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคกร ดานพฤติกรรมการใหความรวมมือ 
 
ตารางที่ 33 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนและพฤติกรรม   

การเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมการใหความรวมมือ 
พฤติกรรมการเปนสมาชกิที่ดีขององคกร  

ดานพฤติกรรมการใหความรวมมือ 
การบริหารงานแบบญี่ปุน 

r 
Sig.  

(2-tailed) 
ระดับ

ความสัมพันธ 
ทิศทาง 

ดานการจางงานตลอดชีพ  0.234 0.000** ต่ํามาก เดียวกัน 
ดานการมีสวนรวมในการตดัสินใจ  0.331 0.000** ต่ํา เดียวกัน 
ดานการรับผิดชอบรวมกัน  0.527 0.000** ปานกลาง เดียวกัน 
ดานการประเมินผลและการเลื่อน
ตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป  

0.269 0.000** ต่ํามาก เดียวกัน 

ดานการควบคุมอยางไมเปนทางการ  0.415 0.000** ต่ํา เดียวกัน 
ดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญ
หลากหลายดาน  

0.390 0.000** ต่ํา เดียวกัน 

ดานการมีความเกี่ยวของกบั
พนักงานทุกดาน 

0.329 0.000** ต่ํา เดียวกัน 

รวม 0.498 0.000** ต่ํามาก เดียวกัน 
หมายเหตุ : ** ระดับนัยสาํคัญทางสถติทิี่ระดับ 0.01 
  * ระดับนัยสําคัญทางสถติิทีร่ะดับ 0.05 
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 จากตารางที่ 33 ผลการวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงาน
แบบญี่ปุนและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการใหความรวมมือโดยใช
สถิติคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธเพียรสัน (Pearson Correlation) ในการทดสอบที่ระดับนัยสําคัญ 
0.05 พบวาคา Sig.(2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับ
สมมติฐานรอง (H1)สรุปไดวาการบริหารงานแบบญี่ปุนโดยรวมมีความสัมพันธกับและพฤติกรรมการ
เปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการใหความรวมมือ ในระดับต่ํา (r = 0.498) ในทิศทาง
เดียวกัน โดยมีรายละเอียดรายดานดังน้ี 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการจาง
งานตลอดชีพและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการใหความรวมมือ
พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับ
สมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการจางงานตลอดชีพมีความสัมพันธ
กับและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการใหความรวมมือ ในระดับต่ํา 
(r = 0.331) ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการมี
สวนรวมในการตัดสินใจและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการใหความ
รวมมือ พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และ
ยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการมีสวนรวมในการมีความ 
สัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการใหความรวมมือ ในระดับ
ปานกลาง (r = 0.527) ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการ
รับผิดชอบรวมกันและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการใหความ
รวมมือพบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และ
ยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการรับผิดชอบรวมกัน มี
ความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการใหความรวมมือ ใน
ระดับต่ํามาก (r = 0.269) ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการ
ประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคกรดานพฤติกรรมการใหความรวมมือ พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ 
ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญ่ีปุน
ดานการประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป มีความสัมพันธกับพฤติกรรม
การเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการใหความรวมมือ ในระดับต่ํา (r = 0.415) ที่ระดับ 
นัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
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 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการ
ควบคุมอยางไมเปนทางการ และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการให
ความรวมมือ พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) 
และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการควบคุมอยางไมเปน
ทางการ มีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการใหความ
รวมมือ ในระดับต่ํา (r = 0.387) ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานเสนทาง
อาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรม
การใหความรวมมือ พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก 
(H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญ่ีปุนดานเสนทางอาชีพ
เชี่ยวชาญหลากหลายดานมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ในระดับต่ํา  
(r = 0.390) ในทิศทางเดียวกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการมี
ความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดาน และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรม
การใหความรวมมือ พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก 
(H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญี่ปุนดานการมีความ
เก่ียวของกับพนักงานทุกดานมีความสัมพันธกับและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร
ดานพฤติกรรมการใหความรวมมือ ในระดับต่ํา (r = 0.329) ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทาง
เดียวกัน 
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 สมมติฐานขอที่ 3.5 การบริหารงานแบบญ่ีปุนมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมอดทนอดกลั้น 
 H0 : การบริหารงานแบบญ่ีปุนไมมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคกร ดานพฤติกรรมอดทนอดกลั้น 
 H1 : การบริหารงานแบบญ่ีปุนมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคกร ดานพฤติกรรมอดทนอดกลั้น 
 
ตารางที่ 34 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญ่ีปุนและ

พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมอดทนอดกลั้น 
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร  

ดานพฤติกรรมอดทนอดกลัน้ 
การบริหารงานแบบญี่ปุน 

r 
Sig.  

(2-tailed) 
ระดับ

ความสัมพันธ 
ทิศทาง 

ดานการจางงานตลอดชีพ 0.198 0.000** ต่ํามาก เดียวกัน 
ดานการมีสวนรวมในการตัดสินใจ 0.167 0.000** ต่ํามาก เดียวกัน 

ดานการรับผิดชอบรวมกัน 0.410 0.000** ต่ํา เดียวกัน 
ดานการประเมนิผลและการเลือ่น
ตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป 

0.255 0.000** ต่ํามาก เดียวกัน 

ดานการควบคุมอยางไมเปนทางการ 0.313 0.000** ต่ํา เดียวกัน 
ดานเสนทางอาชีพเช่ียวชาญหลากหลาย

ดาน 
0.343 0.000** ต่ํา เดียวกัน 

ดานการมีความเกี่ยวของกับพนักงาน 
ทุกดาน 

0.284 0.000** ต่ํามาก เดียวกัน 

รวม 0.393 0.000** ต่ํา เดียวกนั 

หมายเหตุ : ** ระดับนัยสาํคัญทางสถติทิี่ระดับ 0.01 
  * ระดับนัยสําคัญทางสถติิทีร่ะดับ 0.05 
  
 จากตารางที่ 34 ผลการวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงาน
แบบญ่ีปุนและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมอดทนอดกล้ันโดยใชสถิติ
คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธเพียรสัน (Pearson Correlation) ในการทดสอบที่ระดับนัยสําคัญ 0.05 
พบวาคา Sig.(2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับ
สมมติฐานรอง (H1)สรุปไดวาการบริหารงานแบบญี่ปุนโดยรวมมีความสัมพันธกับและพฤติกรรมการ
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เปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมอดทนอดกลั้น ในระดับต่ํา (r = 0.393) ที่ระดับนัยสําคัญ 
0.01 ในทิศทางเดียวกัน โดยมีรายละเอียดรายดานดังน้ี 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการจาง
งานตลอดชีพและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมอดทนอดกลั้น พบวา
คา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับสมมติ
ฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญี่ปุนดานการจางงานตลอดชีพ มีความสัมพันธกับ
และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมอดทนอดกลั้น ในระดับต่ํามาก (r = 
0.198) ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการมี
สวนรวมในการตัดสินใจและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมอดทนอด
กลั้น พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และ
ยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการมีสวนรวมในการมีความ 
สัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมอดทนอดกลั้น ในระดับต่ํา
มาก (r = 0.167) ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการ
รับผิดชอบรวมกันและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมอดทนอดกลั้น 
พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก H0) และยอมรับ
สมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญี่ปุนดานการรับผิดชอบรวมกัน มีความ 
สัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมอดทนอดกลั้น ในระดับต่ํา    
(r = 0.410) ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการ
ประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคกรดานพฤติกรรมอดทนอดกลั้น พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธ
สมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญ่ีปุนดาน
การประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป มีความสัมพันธกับพฤติกรรมการ
เปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมอดทนอดกลั้น ในระดับต่ํามาก (r = 0.255) ที่ระดับ
นัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการ
ควบคุมอยางไมเปนทางการ และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมอดทน
อดกลั้น พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และ
ยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการควบคุมอยางไมเปน
ทางการ มีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมอดทนอดกลั้น 
ในระดับต่ํา (r = 0.313) ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
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 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานเสนทาง
อาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรม
อดทนอดกลั้น พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) 
และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญี่ปุนดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญ
หลากหลายดานมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรม
อดทนอดกลั้นในระดับต่ํา (r = 0.343) ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการมี
ความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดาน และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรม
อดทนอดกลั้น พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) 
และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการมีความเกี่ยวของกับ
พนักงานทุกดานมีความสัมพันธกับและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรม
อดทนอดกลั้น ในระดับต่ํามาก (r = 0.284) ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
 
 สมมติฐานขอที่ 3.6 การบริหารงานแบบญ่ีปุนมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน 
 H0 : การบริหารงานแบบญ่ีปุนไมมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคกร ดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน 
 H1 : การบริหารงานแบบญ่ีปุนมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคกร ดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน 
 
ตารางที่ 35 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนและพฤติกรรม  

การเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน 
พฤติกรรมการเปนสมาชกิที่ดีขององคกร  

ดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน 
การบริหารงานแบบญี่ปุน 

r 
Sig.  

(2-tailed) 
ระดับ

ความสัมพันธ 
ทิศทาง 

ดานการจางงานตลอดชีพ 0.202 0.000** ต่ํามาก เดียวกัน 
ดานการมีสวนรวมในการตดัสินใจ 0.178 0.000** ต่ํามาก เดียวกัน 

ดานการรับผิดชอบรวมกัน 0.429 0.000** ต่ํา เดียวกัน 
ดานการประเมินผลและการเลื่อน
ตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป 

0.283 0.000** ต่ํามาก เดียวกัน 
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ตารางที่ 35 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนและพฤติกรรม  
การเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน (ตอ) 

พฤติกรรมการเปนสมาชกิที่ดีขององคกร  
ดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน 

การบริหารงานแบบญี่ปุน 
r 

Sig.  
(2-tailed) 

ระดับ
ความสัมพันธ 

ทิศทาง 

ดานการควบคุมอยางไมเปนทางการ 0.428 0.000** ต่ํา เดียวกัน 
ดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญ

หลากหลายดาน 
0.331 0.000** ต่ํา เดียวกัน 

ดานการมีความเกี่ยวของกบั
พนักงานทุกดาน 

0.272 0.000** ต่ํามาก เดียวกัน 

รวม 0.419 0.000** ต่ํา เดียวกัน 
หมายเหตุ : ** ระดับนัยสาํคัญทางสถติทิี่ระดับ 0.01 
  * ระดับนัยสําคัญทางสถติิทีร่ะดับ 0.05 
 
 จากตารางที่ 35 ผลการวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงาน
แบบญี่ปุนและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืนโดยใช
สถิติคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธเพียรสัน (Pearson Correlation) ในการทดสอบที่ระดับนัยสําคัญ 
0.05 พบวาคา Sig.(2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับ
สมมติฐานรอง (H1)สรุปไดวาการบริหารงานแบบญี่ปุนโดยรวมมีความสัมพันธกับและพฤติกรรมการ
เปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืนในระดับต่ํา (r = 0.419) ที่ระดับ
นัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน โดยมีรายละเอียดรายดานดังน้ี 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการจาง
งานตลอดชีพและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน
พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับ
สมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญี่ปุนดานการจางงานตลอดชีพ มีความสัมพันธ
กับและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน ในระดับต่ํา
มาก (r = 0.202) ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
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 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการมี
สวนรวมในการตัดสินใจและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการคํานึงถึง
ผูอ่ืน พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับ
สมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการมีสวนรวมในการมีความสัมพันธกับ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน ในระดับต่ํามาก (r = 
0.178) ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการ
รับผิดชอบรวมกันและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน 
พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับ
สมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการรับผิดชอบรวมกัน มีความสัมพันธ
กับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืนในระดับต่ํา (r = 
0.429) ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการ
ประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคกรดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ 
ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญ่ีปุน
ดานการประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป มีความสัมพันธกับพฤติกรรม
การเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน ในระดับต่ํามาก (r = 0.283) ที่
ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการ
ควบคุมอยางไมเปนทางการ และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการ
คํานึงถึงผูอ่ืน พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) 
และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการควบคุมอยางไมเปน
ทางการ มีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการคํานึงถึง
ผูอ่ืน ในระดับต่ํา (r = 0.428) ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานเสนทาง
อาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรม
การคํานึงถึงผูอ่ืนพบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก (H0) 
และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญี่ปุนดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญ
หลากหลายดานมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมการ
คํานึงถึงผูอ่ืน ในระดับต่ํา (r = 0.331) ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
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 การวิเคราะหเปรียบเทียบความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการมี
ความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดาน และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรม
การคํานึงถึงผูอ่ืน พบวาคา Sig. (2-tailed) มีคาเทากับ 0.000 นั่นคือ ปฏิเสธสมมติฐานหลัก 
(H0) และยอมรับสมมติฐานรอง (H1) สรุปไดวา การบริหารงานแบบญี่ปุนดานการมีความเกี่ยวของ
กับพนักงานทุกดานมีความสัมพันธกับและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดาน
พฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน ในระดับต่ํามาก (r = 0.272) ที่ระดับนัยสําคัญ 0.01 ในทิศทางเดียวกัน 
 



 

บทที่  5 
บทสรุป อภิปรายผล และขอเสนอแนะ 

   
 การเสนอรายงานผลการวิจัยเร่ือง ปจจัยดานองคกรที่สงผลตอการบริหารแบบญ่ีปุน
และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร เปนการวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative research) 
โดยใชวิธีการเก็บขอมูลดวยแบบสอบถาม (Questionnaire) ในการวิจัยไดนําขอมูลจากกลุม
ตัวอยางที่เก็บรวบรวมมาได จํานวน 403 คน มาทําการวิเคราะหขอมูลโดยวิธีการทางสถิติและ
ทดสอบสมมติฐานการวิจัย โดยมีวัตถุประสงคของการวิจัย ดังนี้ 
 1.  เพ่ือศึกษาระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการบริหารงานแบบญ่ีปุน 
 2.  เพ่ือศึกษาระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร 
 3.  เพ่ือเปรียบเทียบขนาดองคกร และลักษณะธุรกิจขององคกรที่มีผลตอระดับการ   
บริหารงานแบบญ่ีปุน  
 4.  เพื่อเปรียบเทียบขนาดองคกร และลักษณะธุรกิจขององคกรที่มีผลตอระดับพฤติกรรม
การเปนสมาชิกที่ดีขององคกร 
 5.  เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญ่ีปุนกับพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกร 
 ซึ่งในการวิจัยไดกําหนดสมมติฐานการวิจัย ดังนี้ 
 1. ขนาดขององคกรที่แตกตางกันมีผลตอระดับการบริหารงานแบบญ่ีปุนแตกตางกัน 
 2. ลักษณะธุรกิจที่แตกตางกันมีผลตอระดับการบริหารงานแบบญ่ีปุนแตกตางกัน  
 3. ขนาดขององคกรที่แตกตางกันมีผลตอระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององค
แตกตางกัน  
 4. ลักษณะธุรกิจขององคกรที่แตกตางกันมีผลตอระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกทีดี่ของ
องคกรแตกตางกัน 
 5. การบริหารงานแบบญี่ปุนมีความสัมพันธกับระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี
ขององคกร 
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สรุปผลการวิจัย 
 จากผลการวิเคราะหขอมูลเก่ียวกับการศึกษาเรื่อง การบริหารงานแบบญ่ีปุนที่มีความ 
สัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร สามารถสรุปผลการวิจัยออกเปน 4 สวน 
ดังตอไปน้ี 
 
 สวนที่ 1 ผลการวิเคราะหขอมูลสวนบุคคลของผูตอบแบบสอบถาม 
 จากผลการวิจัย สรุปไดวา กลุมตัวอยางที่ตอบแบบสอบถามคร้ังน้ีจําแนกตามเพศ 
พบวาสวนใหญเปนเพศหญิง จํานวน 240 คน ซึ่งคิดเปนรอยละ 59.55 ของกลุมตัวอยาง และ
เปนเพศชายจํานวน 163 คน คิดเปนรอยละ 40.45 มีอายุระหวาง 25-35 ปมากที่สุด จํานวน 
194 คน คิดเปนรอยละ 48.14 และรองลงมามีอายุ 36-45 ปเต็ม จํานวน 129 คน คิดเปนรอยละ 
32.01 มีสถานภาพโสดมากที่สุด จํานวน 216 คน คิดเปนรอยละ 53.60 และรองลงมามีสถานภาพ
สมรส จํานวน 176 คน คิดเปนรอยละ 43.67 มีการศึกษาระดับปริญญาตรีมากที่สุด จํานวน 307 คน 
คิดเปนรอยละ 76.18 และรองลงมามีระดับการศึกษาสูงกวาปริญญาตรี จํานวน 55 คน คิดเปน
รอยละ 13.65 มีระดับตําแหนงงานเปนพนักงาน/เจาหนาที่มากที่สุด จํานวน 243 คน คิดเปน
รอยละ 60.30 และรองลงมาคือระดับหัวหนาแผนก จํานวน 62 คน คิดเปนรอยละ 15.38  มี
รายไดเฉลี่ยตอเดือน 15,001-30,000 บาท มากที่สุด จํานวน 147 คน คิดเปนรอยละ 36.48 และ
รองลงมามีรายไดเฉลี่ยตอเดือน 30,001-45,000 บาท จํานวน 124 คน คิดเปนรอยละ 30.77 
และมีระยะเวลาการปฏิบัติงานกับองคกร 6 ปขึ้นไป มากท่ีสุด จํานวน 182 คน คิดเปนรอยละ 
45.16 และรองลงมามีระยะเวลาการปฏิบัติงานกับองคกร 1-3 ปจํานวน 101 คน คิดเปนรอยละ 
25.06 ปฏิบัติงานกับองคกรที่มีขนาดใหญมากท่ีสุด จํานวน 215 คน คิดเปนรอยละ 55.83 และ
รองลงมามีระยะเวลาการปฏิบัติงานกับองคกรขนาดเล็กและขนาดกลาง จํานวน 178 คน คิดเปน 
รอยละ 44.17 ปฏิบัติงานกับองคกรที่มีลักษณะเปนผูผลิตมากที่สุด จํานวน 181 คน คิดเปนรอยละ 
44.91 และรองลงมาเปนองคกรลักษณะธุรกิจผูผลิตและผูใหบริการ คิดเปนรอยละ 29.28   
 
 สวนที่ 2 ผลการวิเคราะหระดับความคิดเห็นเก่ียวกับการบริหารงานแบบญ่ีปุน 
 จากผลการวิจัย สรุปความคิดเห็นเกี่ยวกับการบริหารแบบญี่ปุน เรียงตามดานที่มี
คาเฉลี่ยจากมากไปหานอย ไดดังนี้ 
 1.   ดานความรับผิดชอบรวมกัน มีระดับความคิดเห็นโดยรวมอยูในระดับสูง มีคาเฉลี่ย 
3.85 (S.D. = 0.811) เม่ือพิจารณาเปนรายขอ เรียงตามคาเฉลี่ยมากไปหานอย 2 อันดับแรก 
พบวา อันดับหน่ึง คือ การนัดประชุมหารือรวมกันเพ่ือหาสาเหตุและแนวทางแกไขเม่ือเกิด
ปญหาหรือขอผิดพลาดขึ้น มีคาเฉล่ียอยูในระดับสูง โดยมีคาเฉลี่ย 3.88 (S.D.= 0.961) และ
อันดับสอง คือ การที่บริษัทใหความสําคัญในการทํางานรวมกันเปนทีม มีคาเฉลี่ยอยูในระดับสูง 
โดยมีคาเฉลี่ย 3.85 (S.D.=0.923)  
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 2.  ดานการควบคุมอยางไมเปนทางการ  มีระดับความคิดเห็นโดยรวมอยูในระดับสูง มี
คาเฉลี่ย 3.63 (S.D. = 0.686) เม่ือพิจารณาเปนรายขอ เรียงตามคาเฉลี่ยมากไปหานอย 2 
อันดับแรก พบวา อันดับหน่ึง คือ การท่ีบริษัทคาดหวังใหพนักงานเรียนรูดวยตนเองวาจะตอง
ทําอยางไรกับงานที่ไดรับมอบหมาย มีคาเฉลี่ยอยูในระดับสูง โดยมีคาเฉลี่ย 3.81 (S.D.= 0.827) 
และอันดับสอง คือ การท่ีบริษัทกําหนดบทบาทหนาที่และขอบเขตงานไวอยางกวางๆ ภายใต
สายงานที่ทานสังกัดอยู มีคาเฉลี่ยอยูในระดับสูง โดยมีคาเฉลี่ย 3.67 (S.D.= 0.844) 
 3.  ดานการจางงานตลอดชีพ  มีระดับความคิดเห็นโดยรวมอยูในระดับสูง มีคาเฉลี่ย 3.57 
(S.D. = 0.844) เม่ือพิจารณาเปนรายขอ เรียงตามคาเฉลี่ยมากไปหานอย 2 อันดับแรก พบวา 
อันดับหน่ึง คือ การที่บริษัทมีนโยบายการจางงานจนเกษียณอายุ มีคาเฉลี่ยอยูในระดับสูง โดยมี
คาเฉลี่ย 4.18 (S.D.= 1.020) และอันดับสอง คือ การที่บริษัทมีนโยบายการเลื่อนตําแหนงและ
ขึ้นเงินเดือนตามอายุงาน (ระบบอาวุโส) มีคาเฉลี่ยอยูในระดับปานกลาง โดยมีคาเฉลี่ย 3.32 
(S.D.= 1.106) 
 4.  ดานการประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป มีระดับความคิดเห็น
โดยรวมอยูในระดับสูง มีคาเฉลี่ย 3.53 (S.D. = 0.926) เม่ือพิจารณาเปนรายขอ เรียงตาม
คาเฉลี่ยมากไปหานอย 2 อันดับแรก พบวา อันดับหนึ่ง คือ การท่ีบริษัทสนับสนุนบุคลากร
ภายในที่มีประสบการณขึ้นมารับตําแหนงผูบริหาร กอนการวาจางบุคคลากรจากภายนอกบริษัท 
มีคาเฉลี่ยอยูในระดับสูง โดยมีคาเฉลี่ย 3.58 (S.D.= 1.047) และอันดับสอง คือ การที่บริษัทมี
นโยบายการประเมินเลื่อนตําแหนงตามระยะเวลาการปฏิบัติงานในบริษัท (อายุงาน) มีคาเฉลี่ย
อยูในระดับสูง โดยมีคาเฉลี่ย 3.57 (S.D.= 1.193) 
 5.  ดานการมีความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดาน  มีระดับความคิดเห็นโดยรวมอยูใน
ระดับสูง มีคาเฉลี่ย 3.52 (S.D. = 0.874) เม่ือพิจารณาเปนรายขอ เรียงตามคาเฉลี่ยมากไปหา
นอย 2 อันดับแรก พบวา อันดับหน่ึง คือ การที่บริษัทใหความสําคัญกับวาระตางๆ ที่เก่ียวของ
กับพนักงานเชน วันคลายวันเกิด งานแตงงาน คลอดบุตร หรือใหความชวยเหลือในงานฌาปนกิจ 
เปนตน มีคาเฉลี่ยอยูในระดับสูง โดยมีคาเฉลี่ย 3.58 (S.D.= 1.020) และอันดับสอง คือ การที่
บริษัทมีการจัดกิจกรรมตางๆ เพ่ือกอใหเกิดความเปนน้ําหนึ่งใจเดียวกันในหมูพนักงาน เชน 
การรวมกันทํากิจกรรมเพื่อสังคม การแขงขันกีฬากระชับความสัมพันธ การทัศนาจรเปนกลุม 
เปนตน มีคาเฉลี่ยอยูในระดับสูง โดยมีคาเฉลี่ย 3.50 (S.D.= 1.052) 
 6.  ดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน  มีระดับความคิดเห็นโดยรวมอยูในระดับ
ปานกลาง มีคาเฉลี่ย 3.47 (S.D. = 0.807) เม่ือพิจารณาเปนรายขอ เรียงตามคาเฉลี่ยมากไปหา
นอย 2 อันดับแรก พบวา อันดับหนึ่ง คือ การบริษัททานมีการฝกอบรมในงาน (OJT) อยางเสมอๆ 
มีคาเฉลี่ยอยูในระดับสูง โดยมีคาเฉลี่ย 3.71 (S.D.= 1.092) และอันดับสอง คือ การที่บริษัทมี
การจัดการพัฒนาพนักงานใหเปนผูเชี่ยวชาญหลายๆดาน และสามารถทํางานรวมกับผูอ่ืนได
อยางมีประสิทธิภาพ มีคาเฉลี่ยอยูในระดับสูง โดยมีคาเฉลี่ย 3.45 (S.D.= 0.949) 
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 7.  ดานการมีสวนรวมในการตัดสินใจ  มีระดับความคิดเห็นโดยรวมอยูในระดับปานกลาง 
มีคาเฉลี่ย 2.89 (S.D. = 0.989) เม่ือพิจารณาเปนรายขอ เรียงตามคาเฉล่ียมากไปหานอย 2 
อันดับแรก พบวา อันดับหนึ่ง คือการที่บริษัทเปดโอกาสใหพนักงานไดมีสวนรวมในการแสดง
ความคิดเห็นและรวมกันตัดสินใจทางธุรกิจ หรือนโยบายของบริษัท มีคาเฉลี่ยอยูในระดับปาน
กลาง มีคาเฉลี่ย 3.02 (S.D.= 1.184) และอันดับสอง คือ การตัดสินใจใดๆอาจจะไมสมบูรณ 
หากไมไดรับการพิจารณาจากพนักงานสวนใหญ มีคาเฉล่ียอยูในระดับปานกลาง โดยมีคาเฉลี่ย 
2.86 (S.D.= 1.097) 
  
 สวนที่ 3 ผลการวิเคราะหระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคกร 
 จากผลการวิจัย สรุปความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผูนํา เรียงตามดานที่มีคาเฉลี่ยจาก
มากไปหานอย ไดดังนี้ 
 1.  ดานพฤติกรรมการใหความรวมมือ มีระดับความคิดเห็นโดยรวมอยูในระดับสูง มี
คาเฉลี่ย 4.04 (S.D. = 0.638) เม่ือพิจารณาเปนรายขอ เรียงตามคาเฉลี่ยมากไปหานอย 2 
อันดับแรก พบวา อันดับหน่ึง คือ พฤติกรรมใหความรวมมือเปนอยางดีในการรักษากฎระเบียบ
หรือนโยบายภายในองคกร มีคาเฉลี่ยอยูในระดับสูง มีคาเฉลี่ย 4.13 (S.D.= 0.751) และอันดับสอง 
คือ พฤติกรรมใหความรวมมือกับองคกรเปนอยางดีไมวาเร่ืองใด มีคาเฉลี่ยอยูในระดับปานกลาง 
โดยมีคาเฉลี่ย 4.07 (S.D.= 0.714) 
 2. ดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่ มีระดับความคิดเห็นโดยรวมอยูในระดับสูง มีคาเฉลี่ย 
4.03 (S.D. = 0.642) เม่ือพิจารณาเปนรายขอ เรียงตามคาเฉลี่ยมากไปหานอย 2 อันดับแรก 
พบวา อันดับหน่ึง คือ พฤติกรรมตั้งใจทํางานตามหนาที่ของทาน ไมขาดงานหรือมาสายโดยไม
มีกิจธุระจําเปน มีคาเฉลี่ยอยูในระดับสูง มีคาเฉลี่ย 4.11 (S.D.= 0.812) และอันดับสอง คือ 
พฤติกรรมยอมรับกฎระเบียบภายในองคกร โดยเอาใจใสและเคารพตอกฎระเบียบนั้นๆ มี
คาเฉลี่ยอยูในระดับสูง โดยมีคาเฉลี่ย 4.09 (S.D.= 0.777) 
 3.  ดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน มีระดับความคิดเห็นโดยรวมอยูในระดับสูง มี
คาเฉลี่ย 3.97 (S.D. = 0.550) เม่ือพิจารณาเปนรายขอ เรียงตามคาเฉลี่ยมากไปหานอย 2 
อันดับแรก พบวา อันดับหนึ่ง คือ พฤติกรรมมีความเห็นอกเห็นใจผูอ่ืนภายในที่ทํางานและให
ความชวยเหลือเม่ือมีโอกาส มีคาเฉลี่ยอยูในระดับสูง มีคาเฉลี่ย 4.07 (S.D.= 0.700) และอันดับ
สอง คือ พฤติกรรมไมรวมการสนทนาพูดคุยที่อาจนําไปสูการย่ัวยุใหเกิดความขัดแยง มีคาเฉลี่ย
อยูในระดับสูง โดยมีคาเฉลี่ย 3.99 (S.D.= 0.760) 
 4.  ดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือ มีระดับความคิดเห็นโดยรวมอยูในระดับสูง มี
คาเฉลี่ย 3.97 (S.D. = 0.644) เรียงตามคาเฉลี่ยมากไปหานอย 2 อันดับแรก พบวา อันดับหน่ึง 
คือ พฤติกรรมใหความชวยเหลือเพื่อนรวมงานของทานในเรื่องตางๆอยูเสมอ แมวาจะไมได
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เก่ียวของกับหนาที่ของทานโดยตรง มีคาเฉลี่ยอยูในระดับสูง มีคาเฉลี่ย 4.03 (S.D.= 0.737) 
และอันดับสอง คือ พฤติกรรมชวยเหลืองานสวนรวมของบริษัทเม่ือมีโอกาส มีคาเฉลี่ยอยูใน
ระดับสูง โดยมีคาเฉลี่ย 4.02 (S.D.= 0.731) 
 5.  ดานพฤติกรรมอดทนอดกลั้น มีระดับความคิดเห็นโดยรวมอยูในระดับสูง มี
คาเฉลี่ย 3.83 (S.D. = 0.588) เรียงตามคาเฉลี่ยมากไปหานอย 2 อันดับแรก พบวา อันดับหน่ึง 
คือ พฤติกรรมอดทนอดกลั้นตอปญหา อุปสรรค ความขัดแยง หรือความเครียดที่เกิดจากปฏิบัติงาน        
ในที่ทํางานได มีคาเฉลี่ยอยูในระดับสูง มีคาเฉลี่ย 3.93 (S.D.= 0.650) และอันดับสอง คือ พฤติกรรม
อดทนอดกลั้นตอกฎระเบียบ นโยบายตางๆ ของบริษัท มีคาเฉลี่ยอยูในระดับสูง โดยมีคาเฉลี่ย 
3.89 (S.D.= 0.702) 
 
 สวนที่ 4 สรุปผลการทดสอบสมมติฐาน 
  สรุปผลการทดสอบสมมติฐานขอที่ 1 
  สรุปผลการทดสอบสมมติฐานขอที่ 1.1 ขนาดองคกรที่แตกตางกันมีระดับการ
บริหารงานแบบญ่ีปุนแตกตางกัน  
  จากผลการทดสอบ สามารถสรุปไดวา ขนาดองคกรที่แตกตางกันมีผลตอระดับ
การบริหารงานแบบญี่ปุนโดยรวมแตกตางกัน โดยองคกรขนาดเล็กและขนาดกลางเม่ือ
เปรียบเทียบกับองคกรขนาดใหญแลว มีการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการจางงานตลอดชีพ  
ดานการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ดานการควบคุมอยางไมเปนทางการ และดานเสนทางอาชีพ
เชี่ยวชาญหลากหลายดาน แตกตางกัน แตดานการรับผิดชอบเปนกลุม ดานการประเมินผลและ
การเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป และดานการมีความเก่ียวของกับพนักงานทุกดาน ไม
แตกตางกัน  
  สรุปผลการทดสอบสมมติฐานขอที่ 1.2 ลักษณะธุรกิจที่แตกตางกันมีระดับการ
บริหารงานแบบญ่ีปุนแตกตางกัน  
  จากผลการทดสอบ สามารถสรุปไดวา ลักษณะธุรกิจแตกตางกันมีผลตอระดับการ
บริหารงานแบบญี่ปุนโดยรวมแตกตางกัน โดยองคกรที่มีลักษณะธุรกิจแบบผูผลิต ผูใหบริการ 
และ ผูผลิตและผูใหบริการ เม่ือเปรียบเทียบกันแลว มีการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการมีสวน
รวมในการตัดสินใจ  ดานการรับผิดชอบเปนกลุม ดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน  
และดานการมีความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดาน แตกตางกัน แตดานการจางงานตลอดชีพ  
ดานการประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป และดานการควบคุมอยางไม
เปนทางการ ไมแตกตางกัน  
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  สรุปผลการทดสอบสมมติฐานขอที่ 2 
  สรุปผลการทดสอบสมมติฐานขอที่ 2.1 ขนาดองคกรที่แตกตางกันมีระดับพฤติกรรม
การเปนสมาชิกทีดีขององคกรแตกตางกัน  
  จากผลการวิเคราะหเปรียบเทียบ สามารถสรุปไดวา ขนาดองคกรที่แตกตางกันมี
ระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกทีดีขององคกรโดยรวมแตกตางกัน โดยองคกรขนาดเล็กและ
ขนาดกลางเมื่อเปรียบเทียบกับองคกรขนาดใหญแลว มีระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคกรดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือ และดานพฤติกรรมการใหความรวมมือ แตกตางกัน 
แตดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่ ดานพฤติกรรมอดทนอดกลั้น และดานดานพฤติกรรมการ
คํานึงถึงผูอ่ืน ไมแตกตางกัน 
  สรุปผลการทดสอบสมมติฐานขอท่ี 2.2 ลักษณะธุรกิจที่แตกตางกันมีระดับพฤติกรรม
การเปนสมาชิกทีดีขององคกรแตกตางกัน  
  จากผลการทดสอบ สามารถสรุปไดวา ลักษณะธุรกิจแตกตางกันมีผลตอระดับ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรโดยรวมไมแตกตางกัน โดยองคกรที่มีลักษณะธุรกิจ
แบบผูผลิต ผูใหบริการ และผูผลิตและผูใหบริการ เม่ือเปรียบเทียบกันแลว มีระดับพฤติกรรม
การเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือและดานพฤติกรรมการใหความ
รวมมือแตกตางกัน แตดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่ ดานพฤติกรรมอดทนอดกลั้น และดาน
ดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน ไมแตกตางกัน 
  
  สรุปผลการทดสอบสมมติฐานขอที่ 3 
  สมมติฐานขอที่ 3.1 การบริหารงานแบบญ่ีปุนมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกร 
  จากผลการทดสอบ สรุปไดวา การบริหารงานแบบญ่ีปุนทั้ง 7 ดาน มีความสัมพันธ
กับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 เม่ือเรียง
ตามคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธจากมากไปหานอย พบวาการบริหารงานแบบญี่ปุน ดานการ
รับผิดชอบเปนกลุม มีความสัมพันธกันในระดับปานกลาง (r = 0.572) ในทิศทางเดียวกัน สวน
ดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน ดานการควบคุมอยางไมเปนทางการ ดานการมี
ความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดาน และดานการประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปน
คอยไป มีความสัมพันธกันในระดับต่ํา (r = 0.489, 0.488, 0.380 และ 0.363 ตามลําดับ) ใน
ทิศทางเดียวกัน สวนดานการมีสวนรวมในการตัดสินใจ และดานการจางงานตลอดชีพ มีความ 
สัมพันธกันระดับต่ํามาก ในทิศทางเดียวกัน (r = 0.292 และ 0.283 ตามลําดับ) 
  สรุปผลการทดสอบสมมติฐานขอที่ 3.2 การบริหารงานแบบญี่ปุนมีความสัมพันธ
กับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือ 
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  การบริหารงานแบบญ่ีปุนทั้ง 7 ดาน มีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิก
ที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือ อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 เม่ือ
เรียงตามคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธจากมากไปหานอย พบวาการบริหารงานแบบญ่ีปุนดาน
เสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน และดานการรับผิดชอบรวมกัน มีความสัมพันธกันใน
ระดับปานกลาง (r = 0.544 และ 0.507 ตามลําดับ) ในทิศทางเดียวกัน สวนดานการควบคุม
อยางไมเปนทางการ ดานการมีความเก่ียวของกับพนักงานทุกดาน และดานการประเมินผลและ
การเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป มีความสัมพันธกันระดับต่ํา (r = 0.481, 0.385 และ
0.377 ตามลําดับ) ในทิศทางเดียวกัน สวนดานการจางงานตลอดชีพ และดานการมีสวนรวมใน
การตัดสินใจ (r = 0.291 และ 0.282 ตามลําดับ) ในทิศทางเดียวกัน 
  สรุปผลการทดสอบสมมติฐานขอที่ 3.3 การบริหารงานแบบญี่ปุนมีความสัมพันธ
กับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่ 
  การบริหารงานแบบญ่ีปุนทั้ง 7 ดาน มีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิก
ที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่ อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 เม่ือเรียง
ตามคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธจากมากไปหานอย พบวาการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการ
รับผิดชอบรวมกัน ดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน ดานการควบคุมอยางไมเปน
ทางการ ดานการประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป และดานการมีความ
เก่ียวของกับพนักงานทุกดาน มีความสัมพันธกันในระดับต่ํา (r = 0.484, 0.407, 0.387, 0.319 
และ 0.300 ตามลําดับ) ในทิศทางเดียวกัน สวนดานการจางงานตลอดชีพ และดานการมีสวน
รวมในการตัดสินใจ มีความสัมพันธกันในระดับต่ํามาก (r = 0.244 และ 0.239 ตามลําดับ) ใน
ทิศทางเดียวกัน  
  สรุปผลการทดสอบสมมติฐานขอที่ 3.4 การบริหารงานแบบญี่ปุนมีความสัมพันธ
กับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมการใหความรวมมือ 
  การบริหารงานแบบญ่ีปุนทั้ง 7 ดาน มีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิก
ที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมการใหความรวมมือ อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 เม่ือ
เรียงตามคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธจากมากไปหานอย พบวาการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการ
รับผิดชอบรวมกัน มีความสัมพันธกันในระดับปานกลาง (r = 0.527) ในทิศทางเดียวกัน สวน  
ดานการควบคุมอยางไมเปนทางการ ดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน ดานการมี
สวนรวมในการตัดสินใจ และดานการมีความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดาน มีความสัมพันธกันใน
ระดับต่ํา (r = 0.415, 0.390, 0.331และ 0.329 ตามลําดับ) ในทิศทางเดียวกัน สวนดานการ
ประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป และดานการจางงานตลอดชีพ มี
ความสัมพันธกันในระดับต่ํามาก (r = 0.269 และ 0.234 ตามลําดับ) ในทิศทางเดียวกัน  
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  สรุปผลการทดสอบสมมติฐานขอที่ 3.5 การบริหารงานแบบญี่ปุนมีความสัมพันธกับ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมอดทนอดกลั้น 
  การบริหารงานแบบญ่ีปุนทั้ง 7 ดาน มีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิก
ที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมอดทนอดกลั้น อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 เม่ือเรียง
ตามคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธจากมากไปหานอย พบวาการบริหารงานแบบญี่ปุน ดานการรับผิดชอบ
รวมกัน ดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน และดานการควบคุมอยางไมเปนทางการ 
มีความสัมพันธกันในระดับต่ํา (r = 0.410, 0.343 และ 0.313 ตามลําดับ) ในทิศทางเดียวกัน 
สวนดานการมีความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดาน ดานการประเมินผลและการเลื่อนตําแหนง
แบบคอยเปนคอยไป ดานการจางงานตลอดชีพ และดานการมีสวนรวมในการตัดสินใจ มี
ความสัมพันธกันในระดับต่ํามาก (r = 0.284, 0.255, 0.198 และ 0.167 ตามลําดับ) ในทิศทาง
เดียวกัน  
  สรุปผลการทดสอบสมมติฐานขอที่ 3.6 การบริหารงานแบบญี่ปุนมีความสัมพันธกับ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน 
  การบริหารงานแบบญ่ีปุนทั้ง 7 ดาน มีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิก
ที่ดีขององคกร ดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 เม่ือเรียง
ตามคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธจากมากไปหานอย พบวาการบริหารงานแบบญี่ปุน ดานการ
รับผิดชอบรวมกัน ดานการควบคุมอยางไมเปนทางการ และดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญ
หลากหลายดานมีความสัมพันธกันในระดับต่ํา (r = 0.429, 0.428 และ 0.331ตามลําดับ) ใน
ทิศทางเดียวกัน สวนดานการประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป ดานการมี
ความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดาน ดานการจางงานตลอดชีพ และดานการมีสวนรวมในการ
ตัดสินใจ (r = 0.283, 0.272, 0.202 และ 0.178 ตามลําดับ) ในทิศทางเดียวกัน  
  
อภิปรายผลการวิจัย 
 1. อภิปรายผลการวิจัยตามสมมติฐานการวิจัย 
  สมมติฐานที่ 1 ขนาดองคกรและลักษณะธุรกิจที่แตกตางกันมีระดับการบริหารงาน
แบบญี่ปุนที่แตกตางกัน 
   สมมติฐานที่ 1.1 ขนาดองคกรที่แตกตางกันมีระดับการบริหารงานแบบญี่ปุน
ที่แตกตางกัน 
   จากผลการวิจัย พบวา ขนาดองคกรที่แตกตางกันมีระดับการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนแตกตางกัน 4 ดาน ที่ระดับนัยสําคัญที่ระดับ 0.05  คือ ดานการจางงานตลอดชีพ ดานการ
มีสวนรวมในการตัดสินใจ ดานการควบคุมอยางไมเปนทางการ และดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญ
หลากหลายดาน เม่ือพิจารณาคาเฉลี่ยรายดานพบวา องคกรขนาดเล็กและขนาดกลางมีระดับ
การบริหารงานแบบญ่ีปุนทั้ง 4 ลักษณะขางตนน้ีสูงกวาองคกรขนาดใหญทุกดาน ทั้งน้ีเน่ืองจาก
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องคกรขนาดเล็กและขนาดกลางมีนโยบายการบริหารงานแบบญี่ปุนที่ชัดเจน กลาวคือในดาน
การจางงานตลอดชีพมีลักษณะเปนการจางงานจนเกษียณอายุ หรือการมีนโยบายจางงาน
ถึงแมวาจะเกษียณอายุไปแลว มีการใชระบบอาวุโสในการพิจาณาเลื่อนขั้นเลื่อนตําแหนง ดาน
การมีสวนรวมในการตัดสินใจนั้นมีการเปดโอกาสใหพนักงานมีสวนรวมในการแสดงความ
คิดเห็น และมีสวนรวมในการตัดสินใจทางธุรกิจ โดยผานระบบริงกิ ดานการควบคุมอยางไมเปน
ทางการน้ัน บริษัทมีความคาดหวังใหพนักงานเรียนรูดวยตนเองวาจะตองทําอยางไรกับงานที่
ไดรับมอบหมายโดยกําหนดขอบเขตหนาที่ความรับผิดชอบไวเพียงกวางๆเทาน้ัน และเม่ือมีการ
ทํางานขามสายงานจะมีการส่ือสารระหวางพนักงานปฏิบัติงานดวยกันในแนวราบใหทราบกอน
จะมีการแจงผูบังคับบัญชาสายตรงอยางเปนทางการ สวนดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญ
หลากหลายดาน บริษัทมีการจัดอบรมในงาน (OJT) อยางเสมอๆ เพ่ือใหพนักงานมีความ
เชี่ยวชาญที่หลากหลาย ไมจํากัดเพียงหนาที่ที่ตนรับผิดชอบ อีกทั้งยังมุงสงเสริมพัฒนาให
พนักงานทํางานรวมกับผูอ่ืนไดอยางมีประสิทธิภาพ ผลการวิจัยขางตนสอดคลองกับงานวิจัย
ของ (จุฑา เทียนไทย. 2537 : 83-85) ซึ่งศึกษาเรื่อง การบริหารงานแบบญ่ีปุนในประเทศไทย 
พบวารอยละ 67 หรือประมาณ 2 ใน 3 ขององคกรญ่ีปุนขนาดใหญ ไดกําหนดนโยบายการบริหารงาน     
ที่กําหนดขึ้นในทองถิ่นมาใชมากกวาการนํานโยบายการบริหารงานของบริษัทแมในประเทศ
ญี่ปุนมาใช และเพียงรอยละ 33 หรือประมาณ 1 ใน 3 ขององคกรญ่ีปุนขนาดใหญมีการปรับ
รูปแบบการบริหารงานแบบญี่ปุนมาใช อยางไรก็ตามรอยละ 79 ของบริษัทที่มีขนาดกลางและ
ขนาดเล็ก ไดนําเอารูปแบบนโยบายการบริหารงานของบริษัทแมมาปรับใช รองลงมาเปนการทํา
การบริหารงานแบบญ่ีปุนของบริษัทแมมาใชอยางเต็มรูปแบบ อยูที่รอยละ 12 และเพียงรอยละ 
9 กําหนดนโยบายการบริหารงานขึ้นจากทองถิ่น  
 
   สมมติฐานที่ 1.2 ลักษณะองคกรที่แตกตางกันมีระดับการบริหารงานแบบ
ญี่ปุนที่แตกตางกัน 
   จากผลการวิจัย พบวา ลักษณะองคกรที่แตกตางกันมีระดับการบริหารงาน
แบบญ่ีปุนโดยรวมแตกตางกัน 4 ดาน ที่ระดับนัยสําคัญที่ระดับ 0.05 คือ ดานการมีสวนรวมใน
การตัดสินใจ ดานการรับผิดชอบรวมกัน ดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน และดาน
การมีความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดาน เม่ือพิจารณาคาเฉลี่ยรายดานพบความแตกตาง ดังนี้ 
   องคกรที่มีลักษณะผูผลิตมีการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการมีสวนรวมในการ
ตัดสินใจ ดานการรับผิดชอบรวมกัน และดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน แตกตาง
จากองคกรที่มีลักษณะเปนผูใหบริการ และผูผลิตและผูใหบริการ และมีการบริหารงานแบบญ่ีปุน
ดานการมีความเก่ียวของกับพนักงานทุกดานแตกตางจากองคกรที่มีลักษณะธุรกิจเปนผูผลิต
และผูใหบริการ เม่ือพิจารณาคาเฉล่ียรายดานพบวาองคกรที่มีลักษณะธุรกิจแบบผูผลิตมีคาเฉลี่ย
การบริหารงานแบบญี่ปุนต่ํากวาองคกรผูใหบริการและผูผลิตและผูใหบริการ อยางไรก็ตามองคกร   
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ที่เปนผูใหบริการมีการบริหารงานแบบญี่ปุนไมแตกตางจากองคกรที่มีลักษณะเปนผูผลิตและ   
ผูใหบริการ ทั้งน้ีดานการมีสวนรวมในการตัดสินใจ คือการที่บริษัทมีการเปดโอกาสใหพนักงาน
มีสวนรวมในการแสดงความคิดเห็น และมีสวนรวมในการตัดสินใจทางธุรกิจ โดยผานระบบริงกิ 
ดานการรับผิดชอบรวมกันคือการใหความสําคัญกับการทํางานเปนทีม เม่ือเกิดขอผิดพลาดขึ้น 
พนักงานมีการรวมหารือรวมมือกันเพ่ือแกไขปญหา ดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลาย
ดานคือ การที่บริษัทมีการจัดอบรมในงาน (OJT) อยางเสมอๆ เพ่ือใหพนักงานมีความเชี่ยวชาญ
ที่หลากหลาย ไมจํากัดเพียงหนาที่ที่ตนรับผิดชอบ อีกทั้งยังมุงสงเสริมพัฒนาใหพนักงานทํางาน
รวมกับผูอ่ืนไดอยางมีประสิทธิภาพ และดานการมีความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดาน คือการที่
บริษัทใหความสําคัญกับพนักงานผานสวัสดิการและกิจกรรมตางๆ ซึ่งครอบคลุมไปถึงครอบครัว
ของพนักงาน ผลการวิจัยนี้สอดคลองกับงานวิจัยของ (จุฑา เทียนไทย. 2537 : 121) ซึ่งศึกษา
เรื่อง การบริหารงานแบบญี่ปุนในประเทศไทย พบวา องคกรลักษณะธุรกิจผูผลิตมีการนําการ
ตัดสินใจรวมกันมาใชในสัดสวนที่นอยกวา เม่ือเปรียบเทียบกับองคกรที่มีลักษณะธุรกิจที่ไมใช
ผูผลิต แตไมสอดคลองกับผลงานวิจัยที่พบวา การบริหารงานแบบญ่ีปุนในประเทศไทยที่มีลักษณะ
ธุรกิจเปนผูผลิต มีการนําการบริหารงานแบบญ่ีปุนดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน
มาปฏิบัติใชในสัดสวนที่สูงกวาธุรกิจที่ไมใชผูผลิต  
   
  สมมติฐานที่ 2 ขนาดองคกรและลักษณะธุรกิจที่แตกตางกันมีระดับพฤติกรรมการ
เปนสมาชิกที่ดีขององคกรแตกตางกัน 
   สมมติฐานที่ 2.1 ขนาดองคกรที่แตกตางกันมีระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิก
ที่ดีขององคกรแตกตางกัน 
   จากผลการวิจัย พบวา ขนาดองคกรที่แตกตางกันมีระดับพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกรแตกตางกัน 2 ดาน ที่ระดับนัยสําคัญที่ระดับ 0.05  คือดานพฤติกรรมให
ความชวยเหลือ และดานพฤติกรรมการใหความรวมมือ เม่ือพิจารณารายดานพบวาองคกรที่มี
ขนาดเล็กและขนาดกลางมีคาเฉลี่ยพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรในดานดังกลาวสูง
กวาองคกรขนาดใหญ ทั้งน้ีพฤติกรรมดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือ จะสังเกตจากการที่
พนักงานอาสาใหความชวยเหลือเพ่ือนรวมงาน รวมไปถึงเจานายอยูเสมอ เม่ือเพ่ือนรวมงาน
หรือเจานายมีปญหา หรือติดธุระ  และดานพฤติกรรมใหความรวมมือซ่ึงจะเห็นไดจากการที่
พนักงานยอมรับและรักษากฎเกณฑของบริษัทเปนอยางดี รวมไปถึงการสอดสองดูและทรัพยสิน
สวนกลางของบริษัท การสนใจขาวสารขององคกรและเขารวมกิจกรรมขององคกรเม่ือมีโอกาส 
ผลการวิจัยขางตนมีความสอดคลองกับงานวิจัยของ สตีฟ วิลเลียมส; ริชารด พิทท; และโมฮาเม็ด 
เซนนูบา (Steve Williams; Richard Pitre; and Mohamed Zainuba. 2000 : 49-59) ซึ่งศึกษา
เร่ืองอิทธิพลของอารมณที่สงผลตอความตั้งใจตอการแสดงพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคกร (Does Mood Influence Organizational Citizenship Behaviour Intentions? An 
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Experimental Manipulation of Affective State) พบวาขนาดขององคกร (Size) ที่แตกตางกันมี
ผลใหระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญที่ระดับ 0.05  
   
   สมมติฐานที่ 2.2 ลักษณะธุรกิจที่แตกตางกันมีระดับพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกรแตกตางกัน 
   จากผลการวิจัย พบวา ลักษณะธุรกิจที่แตกตางกันมีระดับพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกรโดยรวมไมแตกตางกัน ไมวาจะเปนดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือ ดาน
พฤติกรรมสํานึกในหนาที่ ดานพฤติกรรมใหความรวมมือ ดานพฤติกรรมอดทนอดกลั้น และดาน
พฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน อยางไรก็ตามเม่ือพิจารณารายคูพบความแตกตางดังน้ี  
   องคกรที่มีลักษณะเปนผูผลิต มีระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคกรดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือแตกตางจากองคกรที่มีลักษณะธุรกิจเปนผูผลิตและ     
ผูใหบริการ และมีระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรดานพฤติกรรมใหความรวมมือ
แตกตางจากองคกรที่มีลักษณะธุรกิจเปนผูใหบริการ โดยองคกรที่มีลักษณะเปนผูผลิตมีคาเฉลี่ย
นอยกวา1สอดคลองกับงานวิจัยของ สตีฟ วิลเลียมส; ริชารด พิทท; และโมฮาเม็ด เซนนูบา 
(Steve Williams; Richard Pitre; and Mohamed Zainuba.  2000 : 49-59) ซึ่งศึกษาเรื่อง
อิทธิพลของอารมณที่สงผลตอความตั้งใจตอการแสดงพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร 
(Does Mood Influence Organizational Citizenship Behaviour Intentions? An Experimental 
Manipulation of Affective State) พบวาลักษณะธุรกิจ (Industry) ที่แตกตางกันมีผลใหระดับ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร ไมแตกตางกัน 
 
  สมมติฐานที่ 3 การบริหารงานแบบญ่ีปุนมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิก
ที่ดีขององคกร 
  จากผลการวิจัย พบวา การบริหารงานแบบญ่ีปุนทั้ง 7 ดาน คือ ดานการจางงาน
ตลอดชีพ ดานการมีสวนรวมในการตัดสินใจ ดานการรับผิดชอบรวมกัน ดานการประเมินผลและ
การเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป ดานการควบคุมอยางไมเปนทางการ และดานการมี
ความเก่ียวของกับพนักงานทุกดาน มีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร
ทั้ง 5 ดาน คือ ดานพฤติกรรมใหความชวยเหลือ ดานพฤติกรรมสํานึกในหนาที่ ดานพฤติกรรม
การใหความรวมมือ ดานพฤติกรรมอดทนอดกลั้น และดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน อยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 โดยหากพิจารณาจากคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธจากมากไปหา
นอยแลว พบวาดานการรับผิดชอบรวมกัน ดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน และ
ดานการควบคุมอยางไมเปนทางการมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร
ในระดับปานกลาง ดานการมีความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดาน และดานการประเมินผลและ
การเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไปมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
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องคกรในระดับต่ํา สวนดานการมีสวนรวมในการตัดสินใจ และดานการจางงานตลอดชีพ มีความ 
สัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรในระดับต่ํามาก มีความสอดคลองกับ
งานวิจัยของ (กศิภา สองเมือง. 2555 : 49-59) ซึ่งศึกษาเรื่องความสัมพันธระหวางการรับรูการ
บริหารงานแบบญ่ีปุน การส่ือสารภายในบริษัทขามชาติกับการเปนสมาชิกที่ดีของพนักงาน
บริษัทในเครือตรีเพชร อีซูซุ เซลล ประเทศไทยพบวา การบริหารงานแบบญ่ีปุนดานการทํางาน
เปนทีมมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร อยางมีนัยสําคัญที่ระดับ 
0.05 
 
ขอเสนอแนะงานวิจัย 
 ผูวิจัยไดนําขอคนพบจากงานวิจัยมาอธิบายเพื่อใหเกิดขอเสนอแนะ เพ่ือที่จะไดนําไป
ปรับปรุงและพัฒนาองคกรใหเกิดประโยชนสูงสุดตอไป โดยขอเสนอแนะประกอบดวยขอเสนอแนะ
เชิงนโยบาย และขอเสนอแนะสําหรับการทําวิจัยครั้งตอไป ซึ่งมีรายละเอียด ดังนี้  
 1. ปจจัยดานขนาดองคกร เม่ือพิจารณาจากผลการวิจัย พบวา ขนาดองคกรที่แตก 
ตางกันมีคาเฉลี่ยระดับการบริหารงานแบบญี่ปุนและระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคกรแตกตางกัน โดยองคกรที่มีขนาดเล็กและขนาดกลางนั้น มีคาเฉลี่ยระดับการบริหารงาน
แบบญ่ีปุนและคาเฉล่ียระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรโดยรวมสูงกวาองคกร
ขนาดใหญ เม่ือพิจารณารายดานพบวา ทั้งองคกรขนาดเล็กและขนาดกลาง และขนาดใหญมี
คาเฉลี่ยดานการมีสวนรวมในการตัดสินใจในระดับปานกลาง ดังน้ันเพ่ือเพ่ิมคาเฉลี่ยในการ
บริหารงานแบบญี่ปุนดานดังกลาว องคกรทั้งขนาดเล็กและขนาดกลาง และขนาดใหญอาจ
พิจารณาใหพนักงานมีสวนรวมในการตัดสินใจดานตางทางธุรกิจขององคกร หรือนําระบบริงกิ
มาปฏิบัติใชมากขึ้น นอกจากนี้ยังพบวาองคกรขนาดใหญมีการบริหารงานแบบญ่ีปุนดาน
เสนทางอาชีพที่มีความเชี่ยวชาญหลากหลายดานอยูในระดับปานกลาง ดังน้ันเพ่ือเพ่ิมระดับการ
บริหารงานแบบญ่ีปุนในดานดังกลาวองคกรขนาดใหญควรสงเสริมพัฒนาพนักงานใหเรียนรูงาน
ที่หลากหลายผานการอบรมในงาน (OJT) อยางสมํ่าเสมอ   
 2. ปจจัยดานลักษณะธุรกิจขององคกร เม่ือพิจารณาจากผลการวิจัย พบวา ลักษณะ
ธุรกิจที่แตกตางกันมีคาเฉลี่ยระดับการบริหารงานแบบญ่ีปุนตางกัน แตมีคาเฉลี่ยระดับ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรไมแตกตางกัน โดยองคกรที่มีลักษณะธุรกิจแบบผูผลิต 
ผูใหบริการ และผูผลิตและผูใหบริการมีคาเฉลี่ยระดับการบริหารงานแบบญี่ปุนดานการมีสวน
รวมในการตัดสินใจในระดับปานกลาง ดังน้ันเพ่ือเพ่ิมคาเฉลี่ยในการบริหารงานแบบญ่ีปุนดาน
ดังกลาวองคกรทั้ง 3 ลักษณะธุรกิจอาจพิจารณาใหพนักงานมีสวนรวมในการตัดสินใจดานตาง
ทางธุรกิจขององคกร หรือนําระบบริงกิมาปฏิบัติใชมากข้ึน นอกจากนี้องคกรที่มีลักษณะเปน
ผูผลิตมีระดับการบริหารงานแบบญี่ปุนดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน และดาน
การมีความเก่ียวของกับพนักงานทุกดานในระดับปานกลาง ดังน้ันเพ่ือเพ่ิมระดับการบริหารงาน
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แบบญ่ีปุนในดานดังกลาว องคกรที่มีลักษณะธุรกิจเปนผูผลิตอาจพิจารณาเพ่ิมการสงเสริม
พัฒนาพนักงานใหเรียนรูงานท่ีหลากหลายผานการอบรมในงาน (OJT)อยางสมํ่าเสมอ และเพิ่ม
กิจกรรมที่เปดโอกาสใหครอบครัวของพนักงานเขามามีสวนรวม หรือการเพ่ิมสวัสดิการ
บางอยางใหครอบคลุมถึงครอบครัวของพนักงาน  
 ทั้งน้ีเน่ืองจากการบริหารงานแบบญี่ปุนมีความสัมพันธกับระดับพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคกร ดังน้ันการที่องคกรเพ่ิมระดับการบริหารงานแบบญี่ปุนนั้นจะทําให
พนักงานมีระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรสูงขึ้นดวย 
 
ขอเสนอแนะในการวิจัยคร้ังตอไป 
 1. การศึกษาการบริหารงานแบบญ่ีปุน 
  การศึกษาการบริหารงานแบบญี่ปุนในครั้งนี้ เปนการสอบถามความคิดเห็นจาก
มุมมองพนักงานผูปฏิบัติใชนโยบายการบริหารเทาน้ัน ซึ่งเปนการศึกษาในมุมมองทางเดียว 
ดังนั้นการศึกษาครั้งถัดไปควรสํารวจความคิดเห็นจากมุมมองของผูบริหารที่มีสวนในการวาง
นโยบายของบริษัท เพ่ือเปรียบเทียบกับระดับความคิดเห็นของพนักงานวาเหมือนกัน หรือไม 
อยางไรเพ่ือใหไดผลการวิจัยระดับการบริหารงานแบบญ่ีปุนที่แมนยํายิ่งขึ้น 
  นอกจากน้ีการศึกษาระดับการบริหารงานแบบญี่ปุนคร้ังน้ี ผูวิจัยไดศึกษาตาม
กรอบแนวคิดของโออุชิ ซึ่งเปนภาพรวมของการบริหารงานแบบญ่ีปุน และพบวาองคกรญี่ปุนใน
ประเทศไทยมีระดับการบริหารงานแบบญ่ีปุนตามแนวคิดดังกลาวอยูในระดับปานกลาง ดังน้ัน
ในการศึกษาเกี่ยวกับการบริหารงานแบบญี่ปุนคร้ังตอไปอาจจะศึกษาแนวคิดการบริหารงาน
แบบญี่ปุนที่มีลักษณะเฉพาะเพิ่มเติมแยกตามลักษณะธุรกิจ เชนหลัก Omotenashi ในธุรกิจ
บริการ หลักการ Monozukuri, 5 Gen ในธุรกิจผลิต เปนตน และเปรียบเทียบขนาดขององคกร
ในลักษณะธุรกิจเดียวกันวามีระดับการบริหารงานแบบญ่ีปุนเหมือนกัน หรือไม อยางไรในการศึกษา   
คร้ังตอไป  
 
 2. การศึกษาพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร 
  การศึกษาพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรในการศึกษาคร้ังน้ีเปนการ
สอบถามความคิดเห็นจากมุมมองพนักงานเทาน้ัน ซึ่งเปนการศึกษาในมุมมองทางเดียว ดังน้ัน
การศึกษาครั้งถัดไปควรสํารวจความคิดเห็นจากมุมมองของพนักงานระดับหัวหนางานที่มีตอ
พนักงานเพื่อเปรียบเทียบกับผลที่พนักงานประเมินตัวเองวาเหมือนกัน หรือไม อยางไรเพื่อให
ไดผลการวิจัยระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรที่แมนยํายิ่งขึ้น 
  การศึกษายังพบวาระดับการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรญ่ีปุนอยูในระดับสูง ดังน้ัน
การศึกษาคร้ังตอไปอาจจะศึกษาเปรียบเทียบระดับการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรขององคกร
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ญี่ปุนและองคกรชาติอ่ืน วามีความเหมือนกัน หรือไม อยางไร เพ่ือหาปจจัยที่ที่ตางกันระหวาง
องคกรตางสัญชาติที่มีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรตอไป 
  นอกจากน้ีการศึกษาคร้ังน้ียังพบวาองคกรญี่ปุนที่มีขนาดแตกตางกัน พนักงานมี
ระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรแตกตางกันเชนกัน ดังน้ันการศึกษาครั้งตอไป
อาจจะศึกษาปจจัยที่มีผลใหขนาดองคกรญ่ีปุนที่แตกตางกันมีระดับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่
ดีขององคกรที่แตกตางกันตอไป   
 
 3. การศึกษาความสัมพันธระหวางการบริหารงานแบบญี่ปุนที่มีความสัมพันธกับพฤติกรรม
การเปนสมาชิกที่ดีขององคกร 
  การศึกษาครั้งนี้พบวาระดับการบริหารงานแบบญ่ีปุนมีความสัมพันธกับพฤติกรรม
การเปนสมาชิกที่ดีขององคกรในระดับต่ํา ดังน้ันในการศึกษาครั้งถัดไปอาจจะศึกษาปจจัยอ่ืนๆ
ในองคกรญ่ีปุนที่มีความสัมพันธ หรือสงผลตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร เพ่ือนํา
ผลนั้นมาปรับใชในการบริหารงานองคกรญ่ีปุนในประเทศไทยตอไป 
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แบบสอบถาม 
เร่ือง การบริหารงานแบบญี่ปุนที่มีความสัมพันธกับ 

พฤติกรรมการเปนสมาชกิที่ดีขององคกรของพนักงานชาวไทยในบริษัทญีปุ่น 
 
เรียน  ผูตอบแบบสอบถาม 
 
คําชี้แจง 
 แบบสอบถามชุดน้ีเปนสวนหนึ่งของการศึกษาเรื่องการบริหารงานแบบญ่ีปุนที่มีความ 
สัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกรของพนักงานชาวไทยในบริษัทญี่ปุน ของ
นักศึกษาปริญญาโท คณะบริหารธุรกิจ สถาบันเทคโนโลยีไทย-ญี่ปุน ในการนี้จึงใครขอความ
อนุเคราะหจากทานโปรดสละเวลาตอบแบบสอบถามใหสมบูรณ เน่ืองจากมีขอความสําคัญยิ่งตอ
การวิเคราะหและมีคุณคาอยางมากตอการศึกษาคร้ังน้ี ผลการศึกษาที่ไดจะเปนประโยชนอยางยิ่ง 
เพ่ือเปนแนวทางในการพัฒนาการเรียนการสอน ใหมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น และขอขอบ 
พระคุณที่กรุณาตอบแบบสอบถามมา ณ โอกาสน้ี โดยแบบสอบถามแบงออกเปน 3 สวน ไดแก 
 สวนที่ 1 คําถามดานประชากรศาสตร ประกอบดวย เพศ อายุ สถานภาพ ระดับ
การศึกษา ระดับตําแหนงงาน รายไดเฉลี่ยตอเดือน และระยะเวลาการปฏิบัติงานกับองคกร 
 สวนที่ 2 คําถามความคิดเห็นเก่ียวกับการบริหารงานแบบญ่ีปุน ประกอบดวย การ
จางงานตลอดชีพ,  การมีสวนรวมในการตัดสินใจ, การรับผิดชอบเปนกลุม, การประเมินผลและ
การเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป, การควบคุมอยางไมเปนทางการ, เสนทางอาชีพ
เชี่ยวชาญหลากหลายดาน และการมีความเก่ียวของกับพนักงานทุกดาน 
 สวนที่ 3 คําถามความคิดเห็นเก่ียวกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร
ประกอบดวย พฤติกรรมการใหความชวยเหลือ, พฤติกรรมความสํานึกในหนาที่, พฤติกรรมการ
ใหความรวมมือ,พฤติกรรมความอดทนอดกลั้น และพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน 
 

ก่ิงกาญจน นราพันธุ 
นักศึกษาหลักสูตรบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต 

สาขาบริหารธรุกิจญ่ีปุน 
สถาบันเทคโนโลยีไทย – ญี่ปุน 
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แบบสอบถามเรื่องการบริหารงานแบบญี่ปุน (Japanese Management Style)  
ที่มีความสัมพันธกับพฤตกิรรมการเปนสมาชิกที่ดขีององคกร  

(Organizational Citizenship Behavior) 
 
สวนที่ 1 คําถามดานประชากรศาสตร (มี 9 ขอ) 
 
คําชี้แจง โปรดทําเครื่องหมาย  ลงในชอง  ที่ตรงกับขอเท็จจริงของทานเพียง 1 ขอ 
 
1.  เพศ 
 1.  ชาย 2.  หญิง 
 
2.  อายุ 
 1.  ต่ํากวา 25 ป 2.  25-35 ปเต็ม  
 3.  36-45 ปเต็ม 4.  45 ปขึ้นไป  
 
3.  สถานภาพ 
 1.  โสด 2.  สมรส 
            3.  หมาย/หยาราง 
 
4.  ระดับการศึกษา  
 1.  ต่ํากวาปริญญาตรี 2.  ปริญญาตรี  
 3.  สูงกวาปริญญาตรี 
 
5.  ระดับตําแหนงงาน  
 1.  ผูบริหารระดับกลางขึ้นไป 2.  ผูจัดการแผนก  
 3.  หัวหนาแผนก  4.  พนักงาน/เจาหนาที่ 
 5.  พนักงานปฏิบัติการ  
 
6.  รายไดเฉลี่ยตอเดือน 
 1.  ต่ํากวา 15,000 บาท 2.  15,001-30,000 บาท   
 3.  30,001-45,000 บาท 4.  45,001 บาทขึ้นไป  
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7.  ระยะเวลาการปฏิบัติงานกับองคกร 
 1.  นอยกวา 1 ป 2.  1-3 ป 
 3.  4-6 ป 4.  6 ปขึ้นไป 
 
8. ขนาดขององคกร  
 1.  ขนาดเล็ก (พนักงานไมเกิน 50 คน) 
 2.  ขนาดกลาง (พนักงาน 50 – 200 คน) 
 3.  ขนาดใหญ (พนักงาน 201 คนขึ้นไป) 
 
9. ลักษณะของธุรกิจขององคกร  
 1.  ผูผลิต 
 2.  ผูใหบริการ 
 3.  ผูผลิตและผูใหบริการ  
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สวนที่ 2 คําถามความคิดเห็นเก่ียวกับลักษณะองคกรที่ทานทํางานในปจจุบัน (มี 23 ขอ) 
  
 ใหทานเลือกระดับความคิดเห็นตอลักษณะการบริหารงานขององคกรปจจุบันของทาน
มีมากนอยเพียงใด โดยระดับความคิดเห็น มีความหมายดังน้ี 
 
 ระดับ 5 หมายถึง มีลักษณะตรงกับองคกรที่ทานทํางานอยูปจจุบัน มากที่สุด 
 ระดับ 4 หมายถึง มีลักษณะตรงกับองคกรที่ทานทํางานอยูปจจุบัน มาก 
 ระดับ 3 หมายถึง มีลักษณะตรงกับองคกรที่ทานทํางานอยูปจจุบัน ปานกลาง 
 ระดับ 2 หมายถึง มีลักษณะตรงกับองคกรที่ทานทํางานอยูปจจุบัน นอย 
 ระดับ 1 หมายถึง มีลักษณะตรงกับองคกรที่ทานทํางานอยูปจจุบัน นอยที่สุด 
  
คําชี้แจง  โปรดทําเครื่องหมาย  ลงในชองที่ตรงกับความคิดเห็นของทานมากที่สุด 
 

ลักษณะการบริหารงานองคกรของทาน 
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 
ดานการจางงานตลอดชพี (Lifetime Employment)  
1. บริษัททานมีนโยบายการจางงานจนเกษียณอายุ      
2. บริษัททานมีการจางงานสําหรับพนักงานที่หรือ
ผูบริหารที่แมจะเกษียณอายุไปแลว 

     

3. บริษัททานมีนโยบายการเลื่อนตําแหนงและขึ้น
เงินเดือนตามอายุงาน (ระบบอาวุโส) 

     

ดานการมีสวนรวมในการตัดสินใจ (Consensual Decision Making) 
4. บริษททานเปดโอกาสใหพนักงานไดมีสวนรวมในการ
แสดงความคดิเห็นและรวมกันตัดสินใจทางธุรกิจ หรือ
นโยบายของบริษัท 

     

5. การตัดสินใจใดๆอาจจะไมสมบูรณ หากไมไดรับการ
พิจารณาจากพนักงานสวนใหญ 

     

6. บริษัททานมีการนําระบบการตัดสินใจจาก
ผูใตบังคับบญัชาสูผูบังคับบญัชา (ระบบรงิกิ)มาใช 
ตัวอยางเชน การอนุมัติโครงการผานหนังสือเวียนจาก
พนักงานสูผูบริหารระดับกลางและระดับสูง เปนตน 
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ลักษณะการบริหารองคกรของทาน 
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 
ดานการรับผิดชอบรวมกัน (Collective Responsibility) 
7. บริษัททานใหความสําคญัในการทํางานรวมกันเปนทีม      
8. บริษัททาน เม่ือเกิดปญหาหรือขอผิดพลาดขึ้น จะมีการ
นัดประชุมหารือรวมกันเพื่อหาสาเหตุและแนวทางแกไข 

     

9. บริษัททาน เม่ือเกิดปญหาหรือขอผิดพลาดขึ้น ทาน
จะตองปรึกษาหารือกับทีมกอน ไมสามารถตัดสินใจแกไข
ปญหานั้นโดยลําพัง 

     

4. ดานการประเมินผลงานและการเลือ่นตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป  
(Slow Evaluation and Promotion) 
10. บริษัทของทานมีการประเมินเลื่อนตาํแหนงตาม
ระยะเวลาการปฏิบัติงานในบริษัท (อายุงาน) 

     

11. ทานรูสึกวาโอกาสที่ทานจะกาวหนาในสายงาน หรือ
การเลื่อนตําแหนงเปนไปตามประสบการณทํางานใน
ตําแหนงในหนวยงานนั้นๆ 

     

12. บริษัททานสนับสนุนบคุลากรภายในที่มีประสบการณ
ขึ้นมารับตําแหนงผูบริหาร กอนการวาจางบุคคลากรจาก
ภายนอกบริษทั 

     

5. ดานการควบคุมอยางไมเปนทางการ (Implicit, Informal Control) 
13. บริษัททานกําหนดบทบาทหนาที่และขอบเขตงานไว
อยางกวางๆ ภายใตสายงานที่ทานสังกัดอยู 

     

14. บริษัททานคาดหวังใหพนักงานเรียนรูดวยตนเองวา
จะตองทําอยางไรกับงานที่ไดรับมอบหมาย 

     

15. เม่ือตองทํางานขามหนวยงาน ทานหารือเรื่องงานกับ
เพ่ือนรวมงานตางแผนกกอนแจงหัวหนาตนสังกัดของ
เพ่ือนรวมงานเสมอๆ  

     

16. เม่ือตองทํางานขามหนวยงาน เพ่ือนรวมงานตาง
แผนกหารือเรื่องงานกับทาน กอนที่ทานจะไดรับแจงจาก
หัวหนาตนสังกัดของทานเสมอๆ 
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ลักษณะการบริหารองคกรของทาน 
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 
6. ดานเสนทางอาชีพที่เชี่ยวชาญหลากหลายดาน (Non-specialized Career Path) 
17. บริษัทของทานสงเสริมใหทานเรียนรูงานของ
หนวยงานอ่ืน 

     

18. ทานไดรับการอบรม (Training) จากบริษัทอยาง
ตอเน่ือง แมวาจะเก่ียวกับงานในสวนที่ไมมีสวนเกี่ยวของ
กับหนาที่ของทาน  

     

19. บริษัททานมีการจัดการพัฒนาพนักงานใหเปน
ผูเชี่ยวชาญหลายๆดาน และสามารถทํางานรวมกับผูอ่ืน
ไดอยางมีประสิทธิภาพ 

     

20. บริษัททานมีการฝกอบรมในงาน (OJT)อยางเสมอๆ      

7. ดานการมีความเก่ียวของกับพนักงานทุกดาน (Holistic Concern) 
21. บริษัททานดูแลเอาใจใสพนักงานและครอบครวัของ
พนักงานโดยผานสวัสดิการตางๆ เชน การให
ทุนการศึกษาบุตรของพนักงาน, การเบิกคา
รักษาพยาบาลที่ครอบคลุมถึงครอบครัวของพนักงาน 
เปนตนความสัมพันธระหวางพนักงาน เปนตน  

     

22. บริษัททานมีการจัดกิจกรรมตางๆ เพ่ือกอใหเกิด
ความเปนน้ําหน่ึงใจเดียวกนัในหมูพนักงาน เชน การ
รวมกันทํากิจกรรมเพ่ือสังคม การแขงขันกีฬากระชับ
ความสัมพันธ การทัศนาจรเปนกลุม เปนตน 

     

23. บริษัททานใหความสําคัญกับวาระตางๆ ที่เก่ียวของ
กับพนักงานเชน วันคลายวนัเกิด งานแตงงาน คลอดบุตร 
หรือใหความชวยเหลือในงานฌาปนกิจ เปนตน 
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สวนที่  3 คําถามความคิดเห็นเก่ียวกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร 
ประกอบดวย พฤติกรรมการใหความชวยเหลือ, พฤติกรรมความสํานึกในหนาที่, 
พฤติกรรมการใหความรวมมือ,พฤติกรรมความอดทนอดกลั้น และพฤติกรรมการ
คํานึงถึงผูอ่ืน (มี 20 ขอ) 
 ใหทานเลือกระดับความคิดเห็นตอประสิทธิภาพในการทํางานในองคกรของทานมี
มากนอยเพียงใด โดยระดับความคิดเห็น มีความหมายดังน้ี 
 
 ระดับ 5 หมายถึง ทานแสดงพฤติกรรมการน้ัน บอยที่สุด 
 ระดับ 4 หมายถึง ทานแสดงพฤติกรรมนั้น บอยคร้ัง 
 ระดับ 3 หมายถึง ทานแสดงพฤติกรรมนั้น บางคร้ัง 
 ระดับ 2 หมายถึง ทานแสดงพฤตกรรมนั้น นานๆครั้ง 
 ระดับ 1 หมายถึง ทานไมเคยแสดงพฤติกรรมนั้น  
  
คําชี้แจง  โปรดทําเครื่องหมาย  ลงในชองที่ตรงกับความคิดเห็นของทานมากที่สุด 
 

พฤติกรรมการเปนสมาชกิที่ดีขององคกร 
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 
พฤติกรรมใหความชวยเหลือ (Altruism) 
1. ทานใหความชวยเหลือเพ่ือนรวมงานของทานในเรือ่ง
ตางๆ อยูเสมอ แมวาจะไมไดเก่ียวของกบัหนาที่ของ
ทานโดยตรง 

     

2. ทานอาสาชวยเหลืองานผูอ่ืนเม่ือเห็นเพื่อนรวมงาน
กําลังเดือนรอน 

     

3. ทานชวยเหลือเจานายเวลาทีเ่จานายติดภารกิจ หรือ
ติดธุระ 

     

4. ทานชวยเหลืองานสวนรวมของบริษทัเม่ือมีโอกาส      
พฤติกรรมสาํนึกในหนาที่ (Civic Virtue) 
5. ทานปฏิบัตงิานเต็มเวลาทํางาน ไมใชเวลางานไปใน
เรื่องสวนตวั 

     

6. ทานยอมรับกฏระเบียบภายในองคกร โดยเอาใจใส
และเคารพตอกฏระเบียบน้ันๆ 
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พฤติกรรมการเปนสมาชกิที่ดีขององคกร 
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 
7. ทานตั้งใจทํางานตามหนาที่ของทาน ไมขาดงานหรือ
มาสายโดยไมมีกิจธุระจําเปน 

     

8. ทานทํางานในสิ่งที่เปนหนาที่ความรบัผิดชอบของ
ทานและทําในส่ิงที่เกินกวาภาระงานในหนาที่ 

     

พฤติกรรมการใหความรวมมือ (Compliance) 
9. ทานใหความรวมมือกับองคกรเปนอยางดีไมวาเร่ือง
ใด 

     

10. ทานสนใจขาวสารตางๆ ที่ประกาศหรือจัดทําขึ้น
ภายในองคกร 

     

11. ทานใหความรวมมือเปนอยางดีในการรักษา
กฎระเบียบหรือนโยบายภายในองคกร  

     

12. ทานใหความรวมมือและเปนหูเปนตาในการชวย
ดูแลรักษาทรพัยากรตางๆ ภายในองคกร 

     

พฤติกรรมอดทนอดกลั้น (Sportsmanship) 
13. ทานสามารถอดทนอดกลั้นตอปญหา อุปสรรค 
ความขัดแยง หรือความเครยีดที่เกิดจากปฏิบัติงานในที่
ทํางานได  

     

14. ทานสามารถอดทนอดกลั้นตอบุคคลที่เปนปญหาใน
ที่ทํางานได 

     

15. ทานสามารถยอมรับในสิ่งตางๆ ที่ขัดใจทานโดย
ปราศจากการแสดงออกถึงความไมพอใจได 

     

16. ทานสามารถอดทนอดกลั้น ตอกฎระเบียบ นโยบาย
ตางๆ ของบรษิัทได 

     

พฤติกรรมการคํานึงถึงผูอ่ืน (Courtesy) 
17. เม่ือเกิดปญหาขึ้น ทานสามารถเขาใจเหตุผลและ
ความคิดของผูอ่ืนได  

     

18. ทานสามารถหลีกเลีย่งการใชอารมณเพ่ือปองกัน
ความขัดแยงที่อาจขยายออกไป 
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พฤติกรรมการเปนสมาชกิที่ดีขององคกร 
ระดับความคิดเห็น 

5 4 3 2 1 
19. ทานไมรวมการสนทนาพูดคุยที่อาจนําไปสูการย่ัวยุ
ใหเกิดความขดัแยง 

     

20. ทานมีความเห็นอกเห็นใจผูอ่ืนภายในที่ทํางานและ
ใหความชวยเหลือเม่ือมีโอกาส 

     

 
 

ขอบคุณสําหรับความรวมมือในการตอบแบบสอบถามคะ 
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ภาคผนวก ข. 
ผลการตรวจคุณภาพเครื่องมือที่ใชในการวิจัย 
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ผลการตรวจคุณภาพเครือ่งมือที่ใชในการวิจัย 
 

 เคร่ืองมือที่ใชในการวิจัยครัง้นี้ ไดมีการตรวจสอบคุณภาพเคร่ืองมือกอนดําเนินการ
วิจัยโดยการตรวจสอบความตรง (Validity) ซึ่งไดผลดังตอไปน้ี 
  
ผลการประเมินความตรง (Validity)  
 ผูวิจัยไดทําการตรวจสอบการประเมินเชิงเน้ือหาจากการคํานวณคา IOC (Indexes of 
Item Objective Congruence) จากผูทรงคุณวุฒิที่เปนผูเชี่ยวชาญในแตละดานรวมทั้งหมด 3 ทาน 
ใหความคิดเห็น โดยกําหนดระดับความคิดเห็นแบงเปน 3 ระดับ และนําผลความคิดเห็นจาก
ผูเชี่ยวชาญมาวิเคราะหเพ่ือหาความตรง (Validity) โดยกําหนดคาแทนความคิดเห็น ดังตอไปน้ี 
 - ใหคาเปน 1 ถาผูเชี่ยวชาญเห็นวา ขอคําถามมีความสอดคลองกับจุดมุงหมายที่
ตองการวัด 
 - ใหคาเปน 0 ถาผูเชี่ยวชาญเห็นวา ไมแนใจวาขอคําถามมีความสอดคลองกับจุดมุงหมาย    
ที่ตองการวัด 
 - ใหคาเปน -1 ถาผูเชี่ยวชาญเห็นวา ขอคําถามมีความไมสอดคลองกับจุดมุงหมายที่
ตองการวัดผลความคิดเห็นจากผูเชี่ยวชาญทั้ง 3 ทาน สรุปไดดังนี้ 
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คําถามขอมูลเก่ียวกับการบริหารงานแบบญี่ปุน (Japanese Management Style)  
 

ขอคําถาม 
คาคะแนนความสอดคลองของ

ผูทรงคุณวุฒิ 
ผลการ

คํานวณคา 
IOC ทานท่ี 1 ทานท่ี 2 ทานท่ี 3 

ดานการจางตลอดชีพ (Lifetime Employment) 0.89 
1. บริษัททานมีนโยบายการจางงานจนเกษียณอายุ 1 1 1 1 
2. บริษัททานมีการจางงานสําหรับพนักงานหรือ
ผูบริหารท่ีแมจะเกษียณอายุไปแลว 

1 1 1 1 

3. บริษัททานมีนโยบายการเล่ือนตําแหนงและขึ้น
เงินเดือนตามอายุงาน (ระบบอาวุโส) 

1 0 1 0.67 

ดานการมีสวนรวมในการตัดสินใจ (Consensual Decision Making) 1.00 
4. บริษัททานเปดโอกาสใหพนักงานไดมีสวนรวม
ในการแสดงความคิดเห็นและรวมกันตัดสินใจทาง
ธุรกิจ หรือนโยบายของบริษัท 

1 1 1 1 

5. การตัดสินใจใดๆอาจจะไมสมบูรณ หากไมไดรับ
การพิจารณาจากพนักงานสวนใหญ 

1 1 1 1 

6. บริษัททานมีการนําระบบการตัดสินใจจาก
ผูใตบังคับบัญชาสูผูบังคับบัญชา (ระบบริงกิ) มาใช 
ตัวอยางเชน การอนุมัติโครงการผานหนังสือเวียน
จากพนักงานสูผูบริหารระดับกลางและระดับสูง  
เปนตน 

1 1 1 1 

ดานการรับผิดชอบรวมกัน (Collective Responsibility) 0.89 
7. บริษัททานใหความสําคัญในการทํางานรวมกัน
เปนทีม 

1 0 1 0.67 

8. บริษัททาน เมื่อเกิดปญหาหรือขอผิดพลาดข้ึน 
จะมีการนัดประชุมหารือรวมกันเพ่ือหาสาเหตุและ
แนวทางแกไข 

1 1 1 1 

9. บริษัททาน เมื่อเกิดปญหาหรือขอผิดพลาดข้ึน 
ทานจะตองปรึกษาหารือกับทีมกอน ไมสามารถ
ตัดสินใจแกไขปญหานั้นโดยลําพัง 

1 1 1 1 
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ขอคําถาม 
คาคะแนนความสอดคลองของ

ผูทรงคุณวุฒิ 
ผลการ

คํานวณคา 
IOC ทานท่ี 1 ทานท่ี 2 ทานท่ี 3 

ดานการประเมินผลและการเลื่อนตําแหนงแบบคอยเปนคอยไป 
(Slow Evaluation and Promotion) 

1.00 

10. บริษัทของทานมีการประเมินเล่ือนตําแหนงตาม
ระยะเวลาการปฏิบัติงานในบริษัท (อายุงาน) 

1 1 1 1 

11. ทานรูสึกวาโอกาสที่ทานจะกาวหนาในสายงาน 
หรือการเล่ือนตําแหนงเปนไปตามประสบการณ
ทํางานในตําแหนงในหนวยงานน้ันๆ 

1 1 1 1 

12. บริษัททานสนับสนุนบุคลากรภายในที่มี
ประสบการณขึ้นมารับตําแหนงผูบริหาร กอนการ
วาจางบุคคลากรจากภายนอกบริษัท 

1 1 1 1 

ดานการควบคุมอยางไมเปนทางการ (Implicit, Informal Control) 0.84 
13. บริษัททานกําหนดบทบาทหนาท่ีและขอบเขต
งานไวอยางกวางๆ ภายใตสายงานที่ทานสังกัดอยู 

1 1 1 1 

14. บริษัททานคาดหวังใหพนักงานเรียนรูดวย
ตนเองวาจะตองทําอยางไรกับงานที่ไดรับ
มอบหมาย 

1 1 1 1 

15. เมื่อตองทํางานขามหนวยงาน ทานหารือเรื่อง
งานกับเพ่ือนรวมงานตางแผนกกอนแจงหัวหนาตน
สังกัดของเพ่ือนรวมงานเสมอๆ 

1 0 1 0.67 

16. เมื่อตองทํางานขามหนวยงาน เพ่ือนรวมงาน
ตางแผนกหารือเรื่องงานกับทาน กอนท่ีทานจะ
ไดรับแจงจากหัวหนาตนสังกัดของทานเสมอๆ 

1 0 1 0.67 

ดานเสนทางอาชีพเชี่ยวชาญหลากหลายดาน (Non-Specialized Career Path) 1.00 
17. บริษัททานสงเสริมใหทานเรียนรูงานของ
หนวยงานอื่น 

1 1 1 1 

18. ทานไดรับการอบรม (Training) จากบริษัท
อยางตอเนื่อง แมวาจะไมมีสวนเกี่ยวของกับหนาท่ี
ของทาน 

1 1 1 1 

19. บริษัททานมีการจัดการพัฒนาพนักงานใหเปน
ผูเชี่ยวชาญหลายๆดาน และสามารถทํางานรวมกับ
ผูอื่นไดอยางมีประสิทธิภาพ 

1 1 1 1 

20. บริษัททานมีการฝกอบรมในงาน (OJT) อยาง
เสมอๆ 

1 1 1 1 
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ขอคําถาม 
คาคะแนนความสอดคลองของ

ผูทรงคุณวุฒิ 
ผลการ

คํานวณคา 
IOC ทานท่ี 1 ทานท่ี 2 ทานท่ี 3 

ดานการมีความเกี่ยวของกับพนักงานทุกดาน (Holistic Concern) 1.00 
21. บริษัททานดูแลเอาใจใสพนักงานและครอบครัว
ของพนักงานโดยผานสวัสดิการตางๆ เชน การให
ทุนการศึกษาบุตรของพนักงาน, การเบิกคา
รักษาพยาบาลท่ีครอบคลุมถึงครอบครัวของ
พนักงาน เปนตน 

1 1 1 1 

22. บริษัทของทานจัดกิจกรรมท่ีท่ีเปดโอกาสให
ครอบครัวของพนักงานเขามามีสวนรวม เชน 
กิจกรรมวันเด็ก กิจกรรมวันครอบครัว หรือการเปด
โอกาสใหบุตรของพนักงานเขามาทัศนศึกษาท่ี
บริษัท เปนตน  

1 1 1 1 

23. บริษัททานใหความสําคัญกับวาระตางๆท่ี
เกี่ยวของกับพนักงานเชน วันคลายวันเกิด งาน
แตงงาน คลอดบุตร หรือใหความชวยเหลือในงาน
ฌาปนกิจ เปนตน 

1 1 1 1 
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คําถามขอมูลเก่ียวกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร 
(Organizational Citizenship Behavior) 

 

ขอคําถาม 
คาคะแนนความสอดคลองของ

ผูทรงคุณวุฒิ 
ผลการ

คํานวณคา 
IOC ทานท่ี 1 ทานท่ี 2 ทานท่ี 3 

ดานพฤติกรรมการใหความชวยเหลือ (Altruism) 1.00 
1. ทานใหความชวยเหลือเพ่ือนรวมงานของทานใน
เร่ืองตางๆ อยูเสมอ แมวาจะไมเกี่ยวของกับหนาท่ี
ของทานโดยตรง  

1 1 1 1 

2. ทานอาสาชวยเหลืองานเมื่อเห็นเพ่ือนรวมงาน
กําลังเดือดรอน 

1 1 1 1 

3. ทานอาสาชวยเหลืองานเจานาย เวลาท่ีเจานาย
ติดภารกิจหรือติดธุระสําคัญ 

1 1 1 1 

4. ทานชวยเหลืองานสวนรวมของบริษัทเมื่อมี
โอกาส 

1 1 1 1 

ดานพฤติกรรมความสํานึกในหนาท่ี (Civic Virtue) 1.00 
5. ทานไมใชเวลาในการปฏิบัติงานไปใชในเรื่อง
สวนตัว 

1 1 1 1 

6. ทานยอมรับกฎระเบียบภายในองคกร โดยเอาใจ
ใส ปฏิบัติตาม และเคารพในกฎระเบียบนั้นๆ 

1 1 1 1 

7. ทานตั้งใจทํางานตามหนาท่ีของทาน ไมขาดงาน
หรือมาสายโดยไมมีกิจจําเปน 

1 1 1 1 

8. ทานทํางานในส่ิงท่ีเปนหนาท่ีความรับผิดชอบ
ของทาน และทําในส่ิงท่ีเกินกวาภาระงานในหนาท่ี 

1 1 1 1 

ดานพฤติกรรมการใหความรวมมือ (Compliance) 1.00 
9. ทานใหความรวมมือกับองคกรเปนอยางดีใน
ทุกๆ เร่ือง  

1 1 1 1 

10. ทานสนใจขาวสารตางๆ ท่ีประกาศหรือจัดทํา
ขึ้นในองคกรของทาน 

1 1 1 1 

11. ทานใหความรวมมือเปนอยางดีในการรักษา
กฎระเบียบหรือนโยบายภายในองคกร 

1 1 1 1 

12. ทานใหความรวมมือและเปนหูเปนตาในการ
ชวยดูแลรักษาทรัพยากรตางๆ ภายในองคกร 

1 1 1 1 
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ขอคําถาม 
คาคะแนนความสอดคลองของ

ผูทรงคุณวุฒิ 
ผลการ

คํานวณคา 
IOC ทานท่ี 1 ทานท่ี 2 ทานท่ี 3 

ดานพฤติกรรมความอดทนอดกลั้น (Sportsmanship) 1.00 
13. ทานกระตุนใหบุคลากรในหนวยงานวิเคราะห
ปจจัยท่ีเกี่ยวของกอนลงมือปฏิบัติงาน 

1 1 1 1 

14. ทานสามารถอดทนอดกล้ัน ไมแสดงออกถึง
ความไมพอใจ ท่ีมีตอปญหาและอุปสรรค ตลอดจน
ความขัดแยงหรือความเครียดท่ีเกิดขึ้นจากการ
ปฏิบัติงานในที่ทํางาน ในท่ีทํางานได 

1 1 1 1 

15. ทานสามารถอดทนอดกล้ัน ไมแสดงออกถึง
ความไมพอใจ ท่ีมีตอเจานาย เพ่ือนรวมงาน หรือ
ลูกนอง ในที่ทํางานได 

1 1 1 1 

16. ทานสามารถยอมรับสถานการณท่ีขัดแยงกับ
ความรูสึกของทานโดยไมแสดงออกถึงความไม
พอใจได 

1 1 1 1 

     
ดานพฤติกรรมการคํานึงถึงผูอื่น (Courtesy) 1.00 
17. ทานสามารถยอมรับและปฏิบัติตามกฎระเบียบ
ของบริษัททานถึงแมวาทานจะไมเห็นดวยกับ
กฎระเบียบนั้นๆ ได 

1 1 1 1 

18. เมื่อเกิดปญหาขึ้น ทานสามารถเขาใจเหตุผล
และความคิดของผูอื่นได  

1 1 1 1 

19. ทานสามารถหลีกเล่ียงการใชอารมณในการ
แกไขปญหาตางๆ เพ่ือปองกันความขัดแยงท่ีจะ
ขยายออกไปได 

1 1 1 1 

20. ทานมีความเห็นอกเห็นใจผูอื่นภายในที่ทํางาน
และใหความชวยเหลือเมื่อมีโอกาส  

1 1 1 1 
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