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Abstract 
The purpose of this research was to study the causal relationship of transformational leadership, participative 

leadership and Japanese management affecting on job performance of employees.  A sample is employees in 
automotive part manufacturing company 400 samples.  An instrument of questionnaires for collective data and 
selected by stratified random sampling. Data were analyzed using frequency, percentage, mean, standard deviation, 
verifies causal relationship by path analysis, fitting of model and empirical data and interview with Japanese and 
Thai 5 top executives. 

The results showed that transformational leadership, participative leadership and Japanese management style 
directly affected on job performance 0. 590, 0. 588 and 0. 631 respectively at 0. 01 level of significant.  And the 
transformational Leadership, participative leadership and Japanese management style affected Job performance 
by passing through the mediator of work engagement data showed a good fit χ2 = 0.174, χ2/df =0.174, GFI =1.000, 
AGFI =  0. 997, RMSEA = 0. 000.  And research result also showed that Japanese management indirect affected job 
performance via the mediator of work engagement at 0.01 level of significant, direct effect is 0.203, indirect effect 
is 0.254 and total effect is 0.457. The results of interview with Japanese and Thai executives confirmed accord with 
quantitative research results. The organization has policy to promote and support managers to be transformational 
leadership, participative leadership and the organization has continuously Japanese management style which 
transmitted from the head company in Japan. 
 
Keywords:  Leadership, Japanese management style, Work engagement, Job performance 
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1) บทน า 
ผู ้น  าถือเป็นบุคคลที ่ส  าคัญในการบริหารจัดการองค์กร 

องค์กรจะประสบความส าเร็จหรือล้มเหลวในการด าเนินงานนั้น 
ก็ล้วนมาจากผู้น าท้ังสิ้น ผู้น าถือว่ามีความส าคัญต่อบุคลากร ผู้น า
ที ่จะประสบความส าเร็จจะต้องมีความสามารถในการบริหาร
จัดการโดยการชักจูงและกระตุ้นให้บุคลากรปฏิบัติงานด้วยความ
กระตือรือร้น เต็มใจให้ความร่วมมือในการขับเคลื่อนนโยบาย
องค์กรสู่ความส าเร็จ การบริหารงานขององค์กรญี่ปุ่นผู้น าจะเน้น
เรื่องความสัมพันธ์ที่ดีกับผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
(Transformational Leadership) ผู้น าท่ีท าให้บุคลากรมองเห็น
ความส าคัญและคุณค่าของตนเองและผลการปฏบิัติงานท าให้เกดิ
ความหมายเชิงคุณค่า ทั้งนี้ผู้น าจะชี้น าให้เกิดความสนใจสิ่งที่ตน
จะได้รับจากองค์กรและทีมงาน รวมถึงกระตุ ้นให้เกิดความ
ต้องการในระดับท่ีสูงขึ้น เกิดแรงจูงใจที่จะประสบความส าเร็จใน
งานท่ีได้รับมอบหมาย (Bass, 1985) นอกจากน้ันในองค์กรญี่ปุ่น
ผู ้น าจะเน้นให้ความส าคัญกับเรื ่องความสัมพันธ์ที ่ด ีระหว่าง
บ ุคลากรโดยเน ้นให้ผ ู ้น  า เข ้าไปมีส ่วนร ่วม  (Participative 
leadership) ระหว่างผู้บังคับบัญชาในการด าเนินงาน ทั้งยังคอย
สอดส่องดูแล ให้ความส าคัญกับบุคลากรเป็นส าคัญมักจะพูดคุย
ปรึกษาหารือ เปิดโอกาสให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการแสดงความ
คิดเห็น น าเสนอข้อเสนอแนะ เพิ่มกระบวนการคิด กระตุ้นให้
บุคลากรมีส่วนร่วม รวมถึงการแบ่งปันข้อมูลข่าวสาร การแบ่งปัน
อ านาจ การแบ่งปันอิทธิพลส่งผลให้บุคลากรรู้สึกว่าตนมีคุณค่า
เป็นส่วนหนึ่งที่ส าคัญในองค์กรโดยมีส่วนร่วมในการตัดสินสู่ผล
การปฏิบัติที่ก่อให้เกิดความส าเร็จขององค์กรที่ตั้งเป้าหมายไว้ 
(House, 1976) ในปัจจุบันองค์กรทั้งภาครัฐและเอกชนต่างให้
ความส าคัญและพยายามที่จะพัฒนาด้านต่าง ๆ เพื่อให้บุคลากร
สามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและบรรลุเป้าหมาย
ตามที่องค์กรตั้งไว้ ดังนั ้นจึงกล่าวได้ว่าความส าเร็จหรือความ
ล้มเหลวขององค์กรขึ้นอยู่กับผลปฏิบัติงานของบุคลากรเป็น
ส าคัญ (Hata, 2016) ผู้เชี ่ยวชาญการผลิตในอุตสาหกรรมให้
ความคิดเห็นว่าบุคลากรที่ท างานอยู่หน้างาน คือปัจจัยที่อยู่
เบ ื ้องหลังความส าเร ็จของการผลิตในอุตสาหกรรมญี ่ป ุ ่ น 
(Monozukuri) ระบบการบริหารแบบญี่ปุ่นที่เป็นเอกลักษณ์และ
ได้รับการยอมรับจากทั ่วโลก การบริหารแบบญี่ปุ ่นก็ยังเป็น
ปัจจัยพื้นฐานที่ยังถูกน ามาใช้ในการปฏิบัติงานของชาวญี่ปุ่น
ตลอดมา โดยมุ่งเน้นการจ้างงานระยะยาว การเน้นให้บุคลากรมี
ความรู้ ความสามารถหลากหลายสายงาน และการตัดสินใจให้

ทุกคนในทีมมีส่วนร่วม สนับสนุนให้เกิดการท างานร่วมกัน ทั้งใน
แง่ของการปฏิบัติงานหรือการตัดสินใจ ซึ่งจะท าให้บุคลากรใน
องค์กรมีส่วนร่วมในเรื่องต่าง ๆ สิ่งเหล่านี้จะท าให้บุคลากรเห็น
คุณค่าในตนเอง เกิดการเชื่อมั่นในองค์กร เกิดความผูกพันต่อ
องค์กร น ามาสู่พฤติกรรมที่ดี ส่งผลต่อความมุ่งมั่นในการท างาน 
มีความกระตือรือร้น อุทิศทุ่มเทให้กับการปฏิบัติงานในองค์กร 
นอกจากนั ้น Schaufeli, Salanova, Romá & Bakker (2002) 
กล่าวว่าบุคคลที่มีความตั้งใจท างาน มีพลัง กระตือรือร้น รู้สึก
เป็นอันหนึ่งอันเดียวกับงาน รู้สึกว่างานมีความส าคัญ ทั้งมีความ
มุ่งมั่น ทุ่มเท และรู้สึกภาคภูมิใจ อุทิศแรงกายและแรงใจให้กับ
งาน ท างานด้วยความสุขรู้สึกมีความลื่นไหลกับการท างานจนลืม
เวลาไม่อยากจะถอนตัวจากการท างานนั้น ๆ พนักงานบุคลากร
เหล่านี้ซึ่งมีสภาวะทางจิตใจเชิงบวกต่องานหรือเรียกอีกอย่าง
หนึ ่งว ่า “ความยึดมั ่นผูกพันในงาน” (Work Engagement) 
ส่งผลต่อผลการปฏิบัติงาน (Job Performance) ของพนักงาน
และยังส่งผลรวมไปถึงประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์กร 
โดย“บุคลากรหน้างาน” ถือว่าเป็นปัจจัยองค์ประกอบของ
ความส าเร็จขององค์กรทั้งภาครัฐและเอกชน เป็นปัจจัยที่ส าคัญ
ที ่ส ุดอ ันเน ื ่องด ้วยพฤต ิกรรมของผลการปฏ ิบ ัต ิ งานท ี ่ มี
ประส ิทธ ิภาพ Motowidlo (2003) กล่าวว ่าพฤติกรรมของ
พนักงานบุคลากรที่จ าเป็นต่อการบรรลุประสิทธิผลขององค์กร
สามารถจ าแนกออกเป็น 2 ลักษณะ คือ ผลการปฏิบัติงานตาม
บทบาทหน้าที่ คือ พฤติกรรมที่ใช้ก าหนดเป็นพื้นฐานในการ
ท างานที่มีส่วนเกี่ยวข้องโดยตรงในการผลิตสินค้า บริการ งาน
ประจ า เป็นต้น และผลการปฏิบัติงานนอกเหนือบทบาทหน้าที่ 
คือ พฤติกรรมที่ใช้ดุลยพินิจของพนักงานเป็นพื้นฐาน เช่น ความ
กระตือรือร้นในการช่วยเหลือเพื่อนร่วมงาน รักษากฎระเบียบ
และข้อบังคับขององค์กร เป็นต้น 

จากอดีตจนถึงปัจจุบันนักลงทุนชาวญี่ปุ่นให้ความเชื่อมั่นใน
การลงทุนที่ประเทศไทยเป็นอย่างมากโดยเฉพาะอุตสาหกรรมที่
เกี่ยวข้องกับยานยนต์และชิ้นส่วนซึ่งใช้ไทยเป็นฐานการผลิตแล้ว
ส่งต่อไปให้บริษัทในกลุ่มประเทศอาเซียน ทั้งนี้ประเทศไทยมี
ความได้เปรียบด้านที ่ตั ้งจากการเป็นศูนย์กลางของภูมิภาค
อาเซียน ในปี 2562 ประเทศไทยมีปริมาณการผลิตรถยนต์รวม
ทุกประเภทเป็นอันดับ 1 ในภูมิภาคอาเซียนโดยมีก าลังการผลิต
รถยนต์ทุกประเภทรวม 4.1 ล้านคัน มีรถยนต์ค่ายญี่ปุ่นแบ่งเปน็
ร้อยละ 80 ของก าลังการผลิตรถยนต์ทุกประเภทประกอบด้วย 
Toyota, Mitsubishi, Honda, Nissan และ Isuzu ในภาพรวม
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ของอุตสาหกรรมชิ้นส่วนยานยนต์ยังสามารถขยายตัวได้และเป็น
อุตสาหกรรมที่รัฐบาลให้ความส าคัญมากอย่างต่อเนื่อง และยัง
เป็นอุตสาหกรรมที่มีแนวโน้มเติบโตได้ในอนาคต รัฐบาลไทยจึง
ได้ออกมาตรการส่งเสริมการลงทุนที่เกี่ยวข้องกับอุตสาหกรรม
รถยนต์และชิ้นส่วน อาทิเช่น การยกเว้นภาษีเงินได้นิติบุคคล 
ยกเว้นภาษีการน าเข้าเครื่องจักร วัตถุดิบที่จ าเป็นและมีลงนาม
บันทึกข้อตกลงการค้าเสรีระหว่างไทยกับประเทศต่าง ๆ อาทิ 
การตกลงการค้าเสรีอาเซียน (AFTA) การตกลงหุ้นส่วนเศรษฐกิจ
ไทย-ญี่ปุ ่น (JTEPA) และการตกลงการค้าเสรีไทย-ออสเตรีย 
(TAFTA) เป็นต้น เพื่อดึงดูดนักลงทุนชาวไทยและชาวต่างชาติใน
การลงทุน นอกจากนั้นรัฐบาลยังอนุมัติโครงการพัฒนาระเบียง
เศรษฐกิจภาคตะวันออก (Eastern Economic Corridor: EEC) 
เพื่อส่งเสริมการลงทุนพื้นทีใ่น 3 จังหวัดน าร่อง คือ ชลบุรี ระยอง 
และฉะเชิงเทรา ซึ่งเป็นพื้นที่ลงทุนของอุตสาหกรรมรถยนต์และ
ชิ้นส่วนอยู่แล้ว จากข้อมูลการผลิตและส่งออกรถยนต์ในปัจจบุนั
การผลิตรถยนต์ในไทยทั้งเพื่อส่งออกและจ าหน่ายในประเทศมี
การใช้ช้ินส่วนยานยนต์ที่ผลิตในประเทศกว่าร้อยละ 80 จึงท าให้
รัฐบาลเล็งเห็นความส าคัญจึงได้พัฒนาและส่งเสริมนโยบายต่าง 
ๆ อย่างต่อเนื่องตลอดจนให้ความส าคัญการยกระดับแรงงานได้
ให้มีความรู้ ความสามารถซึ่งจะเป็นฐานที่จะท าให้อุตสาหกรรม
ยานยนต์และชิ้นส่วนยานยนต์เพิ่มแข็งแกร่งและสามารถแข่งขัน
ก ับประ เทศอ ื ่ น ได ้  (Office of the Permanent Secretary 
Ministry of Industry, 2016; Strategy Division and 
Information for Provincial Development Rayong 
Provincial Office, 2019; Wanna Yongpisanphob, 2020a) 

อ าเภอปลวกแดง จังหวัดระยองหนึ่งในพื้นที่ของโครงการ
พัฒนาระเบียงเศรษฐกิจภาคตะวันออก (Eastern Economic 
Corridor : EEC) เป็นพื้นที่ที่รัฐบาลให้การส่งเสริมในการพัฒนา
ระเบียงเศรษฐกิจภาค เป็นอ าเภอทีม่ีการขยายนิคมอุตสาหกรรม
ได้อย่างรวดเร็ว มีอุตสาหกรรมหลากหลายประเภทโดยเฉพาะ
กิจการผลิตรถยนต์ ชิ้นส่วนยานยนต์ เป็นต้น ปัจจุบันมีโรงงาน
เกี่ยวข้องกับอุตสาหกรรมรถยนต์และชิ้นส่วนยานยนต์จ านวน 
262 โรงงาน (จากจ านวนทั้งหมด 869 โรงงาน) คิดเป็นมูลค่า
ลงทุนรวม 2.35 แสนล้านบาท ร้อยละ 44.17 ของการลงทุนรวม 
ในด้านการจ้างงานกว่า 46,008 คน ร้อยละ 53.09 (Strategy 
Division and Information for Provincial Development 
Rayong Provincial Office, 2019; Rayong Provincial Labor 
Office, 2020) และด้านอุตสาหกรรมรถยนต์ในปี 2562 ด้านการ

ส่งออกรถยนต์ปี 2562 หดตัวร้อยละ 7.6 อยู ่ที ่ 1.1 ล้านคัน 
มูลค่า 1.8 พันล้านดอลลาร์สหรัฐฯ เนื่องจากสภาวะเศรษฐกิจ
โลกชะลอตัวผลจากสงครามการค้าระหว่างสหรัฐฯกับจีน แต่ยังมี
ความต้องการชิ้นส่วนยานยนต์เพื่อทดแทนมากขึ้น เกิดจากการ
เพิ่มจ านวนของรถยนต์สะสม ผู้บริโภคจะซ่อมบ ารุงรถยนต์เก่า
เพื่อยืดเวลาการซื้อยานยนต์ใหม่ออกไป แต่ก็ยังมีประเด็นด้าน
การส่งออกชิ้นส่วนยานยนต์จากประเทศไทยไปยังประเทศใน
กลุ ่ม เช่น สหรัฐอเมริกา เม็กซิโก แคนาดา เป็นต้น ซึ ่งเป็น
ประเทศที ่ท าข้อตกลงยกเว้นภาษีน าเข้าส าหรับรถยนต์ที ่ใช้
ช้ินส่วนภายในกลุ่มสมาชิกประเทศเหล่านั้น ท าให้มีผลกระทบต่อ
การส่งออกชิ ้นส่วนจากประเทศไทยไปยังประเทศดังกล่าว 
องค์กรอุตสาหกรรมที่เกี่ยวข้องกับชิ้นส่วนยานยนต์จ าเป็นต้อง
ศึกษาปัจจัยเครื่องมือต่าง ๆ เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการ
แข่งขัน เพิ่มผลิตภาพ ผลิตผล ท าการผลิตสินค้าให้ได้คุณภาพ ไม่
มีของเสียหลุดลอดไปยังลูกค้า การส่งมอบสินค้าให้ได้ตาม
ก าหนดเวลาทั้งลูกค้าภายในและต่างประเทศ นอกจากน้ันยังต้อง
ท าการควบคุมและลดค่าใช้จ่ายต้นทุนต่าง ๆ ที่เกี่ยวกับการผลิต 
เป็นต้น ให้สามารถเติบโต ก้าวหน้า พร้อมรับสถานการณ์ต่าง ๆ 
ที่จะเกิดขึ้น รวมทั้งรับมือกับการแข่งขันที่รุนแรงมากขึ้นในโลก
ธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา พร้อม ๆ ไปกับการเพิ่มขีด
ความสามารถของบุคคลากรในองค์กรในการรับมือการสิ่งต่าง ๆ 
ที่เกิดขึ้นพร้อมรับการแข่งขันในตลาดโลกไดอ้ย่างยั่งยืน (Rayong 
Provincial Labor Office, 2020; Wanna Yongpisanphob, 
2020b)  

จากที่กล่าวมาจึงสรุปได้ว่า งานวิจัยเรื่องนี้มีความส าคัญต่อ
ผลการปฏิบัต ิงานของพนักงาน อันเป็นสิ ่งส  าคัญต่อความ
เจริญก้าวหน้าของทั้งตัวพนักงาน องค์กร อุตสาหกรรมยานยนต์
และชิ ้นส่วนยานยนต์ รวมถึงระดับประเทศ ในยุคที ่เกิดการ
เปลี่ยนแปลง แข่งขันทางเศรษฐกิจอย่างรุนแรง ผู้วิจัยจึงสนใจ
ศึกษาปัจจัยความสัมพันธ์ต่อผลการปฏิบัติงานในด้านภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วมและการบริหารแบบ
ญี่ปุ่นผ่านตัวแปรคั่นกลางความยึดมั่นผูกพันในงานมาสร้างเป็น
โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
บริษัทผลิตชิ้นส่วนยานยนต์องค์กรญี่ปุ่น เพื่อสร้างองค์ความรู้
ใหม่ที่จะสามารถผลักดันองค์กรสู่เป้าหมายซึ่งจะช่วยใหผู้้บริหาร
องค์กรทั ้งภาครัฐและเอกชนมีแนวทางในการตัดสินใจเพื ่อ
ก าหนดนโยบาย กลยุทธ์ในการวางแผนพัฒนาผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานในองค์กรให้สูงมากขึ้น 

1) บทน า 
ผู ้น  าถือเป็นบุคคลที ่ส  าคัญในการบริหารจัดการองค์กร 

องค์กรจะประสบความส าเร็จหรือล้มเหลวในการด าเนินงานนั้น 
ก็ล้วนมาจากผู้น าท้ังสิ้น ผู้น าถือว่ามีความส าคัญต่อบุคลากร ผู้น า
ที ่จะประสบความส าเร็จจะต้องมีความสามารถในการบริหาร
จัดการโดยการชักจูงและกระตุ้นให้บุคลากรปฏิบัติงานด้วยความ
กระตือรือร้น เต็มใจให้ความร่วมมือในการขับเคลื่อนนโยบาย
องค์กรสู่ความส าเร็จ การบริหารงานขององค์กรญี่ปุ่นผู้น าจะเน้น
เรื่องความสัมพันธ์ที่ดีกับผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
(Transformational Leadership) ผู้น าท่ีท าให้บุคลากรมองเห็น
ความส าคัญและคุณค่าของตนเองและผลการปฏบิัติงานท าให้เกดิ
ความหมายเชิงคุณค่า ทั้งนี้ผู้น าจะชี้น าให้เกิดความสนใจสิ่งที่ตน
จะได้รับจากองค์กรและทีมงาน รวมถึงกระตุ ้นให้เกิดความ
ต้องการในระดับท่ีสูงขึ้น เกิดแรงจูงใจที่จะประสบความส าเร็จใน
งานท่ีได้รับมอบหมาย (Bass, 1985) นอกจากน้ันในองค์กรญี่ปุ่น
ผู ้น าจะเน้นให้ความส าคัญกับเรื ่องความสัมพันธ์ที ่ด ีระหว่าง
บ ุคลากรโดยเน ้นให้ผ ู ้น  า เข ้าไปมีส ่วนร ่วม  (Participative 
leadership) ระหว่างผู้บังคับบัญชาในการด าเนินงาน ทั้งยังคอย
สอดส่องดูแล ให้ความส าคัญกับบุคลากรเป็นส าคัญมักจะพูดคุย
ปรึกษาหารือ เปิดโอกาสให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการแสดงความ
คิดเห็น น าเสนอข้อเสนอแนะ เพิ่มกระบวนการคิด กระตุ้นให้
บุคลากรมีส่วนร่วม รวมถึงการแบ่งปันข้อมูลข่าวสาร การแบ่งปัน
อ านาจ การแบ่งปันอิทธิพลส่งผลให้บุคลากรรู้สึกว่าตนมีคุณค่า
เป็นส่วนหนึ่งที่ส าคัญในองค์กรโดยมีส่วนร่วมในการตัดสินสู่ผล
การปฏิบัติที่ก่อให้เกิดความส าเร็จขององค์กรที่ตั้งเป้าหมายไว้ 
(House, 1976) ในปัจจุบันองค์กรทั้งภาครัฐและเอกชนต่างให้
ความส าคัญและพยายามที่จะพัฒนาด้านต่าง ๆ เพื่อให้บุคลากร
สามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและบรรลุเป้าหมาย
ตามที่องค์กรตั้งไว้ ดังนั ้นจึงกล่าวได้ว่าความส าเร็จหรือความ
ล้มเหลวขององค์กรขึ้นอยู่กับผลปฏิบัติงานของบุคลากรเป็น
ส าคัญ (Hata, 2016) ผู้เชี ่ยวชาญการผลิตในอุตสาหกรรมให้
ความคิดเห็นว่าบุคลากรที่ท างานอยู่หน้างาน คือปัจจัยที่อยู่
เบ ื ้องหลังความส าเร ็จของการผลิตในอุตสาหกรรมญี ่ป ุ ่ น 
(Monozukuri) ระบบการบริหารแบบญี่ปุ่นที่เป็นเอกลักษณ์และ
ได้รับการยอมรับจากทั ่วโลก การบริหารแบบญี่ปุ ่นก็ยังเป็น
ปัจจัยพื้นฐานที่ยังถูกน ามาใช้ในการปฏิบัติงานของชาวญี่ปุ่น
ตลอดมา โดยมุ่งเน้นการจ้างงานระยะยาว การเน้นให้บุคลากรมี
ความรู้ ความสามารถหลากหลายสายงาน และการตัดสินใจให้

ทุกคนในทีมมีส่วนร่วม สนับสนุนให้เกิดการท างานร่วมกัน ทั้งใน
แง่ของการปฏิบัติงานหรือการตัดสินใจ ซึ่งจะท าให้บุคลากรใน
องค์กรมีส่วนร่วมในเรื่องต่าง ๆ สิ่งเหล่านี้จะท าให้บุคลากรเห็น
คุณค่าในตนเอง เกิดการเชื่อมั่นในองค์กร เกิดความผูกพันต่อ
องค์กร น ามาสู่พฤติกรรมที่ดี ส่งผลต่อความมุ่งมั่นในการท างาน 
มีความกระตือรือร้น อุทิศทุ่มเทให้กับการปฏิบัติงานในองค์กร 
นอกจากนั ้น Schaufeli, Salanova, Romá & Bakker (2002) 
กล่าวว่าบุคคลที่มีความตั้งใจท างาน มีพลัง กระตือรือร้น รู้สึก
เป็นอันหนึ่งอันเดียวกับงาน รู้สึกว่างานมีความส าคัญ ทั้งมีความ
มุ่งมั่น ทุ่มเท และรู้สึกภาคภูมิใจ อุทิศแรงกายและแรงใจให้กับ
งาน ท างานด้วยความสุขรู้สึกมีความลื่นไหลกับการท างานจนลืม
เวลาไม่อยากจะถอนตัวจากการท างานนั้น ๆ พนักงานบุคลากร
เหล่านี้ซึ่งมีสภาวะทางจิตใจเชิงบวกต่องานหรือเรียกอีกอย่าง
หนึ ่งว ่า “ความยึดมั ่นผูกพันในงาน” (Work Engagement) 
ส่งผลต่อผลการปฏิบัติงาน (Job Performance) ของพนักงาน
และยังส่งผลรวมไปถึงประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์กร 
โดย“บุคลากรหน้างาน” ถือว่าเป็นปัจจัยองค์ประกอบของ
ความส าเร็จขององค์กรทั้งภาครัฐและเอกชน เป็นปัจจัยที่ส าคัญ
ที ่ส ุดอ ันเน ื ่องด ้วยพฤต ิกรรมของผลการปฏ ิบ ัต ิ งานท ี ่ มี
ประส ิทธ ิภาพ Motowidlo (2003) กล่าวว ่าพฤติกรรมของ
พนักงานบุคลากรที่จ าเป็นต่อการบรรลุประสิทธิผลขององค์กร
สามารถจ าแนกออกเป็น 2 ลักษณะ คือ ผลการปฏิบัติงานตาม
บทบาทหน้าที่ คือ พฤติกรรมที่ใช้ก าหนดเป็นพื้นฐานในการ
ท างานที่มีส่วนเกี่ยวข้องโดยตรงในการผลิตสินค้า บริการ งาน
ประจ า เป็นต้น และผลการปฏิบัติงานนอกเหนือบทบาทหน้าที่ 
คือ พฤติกรรมที่ใช้ดุลยพินิจของพนักงานเป็นพื้นฐาน เช่น ความ
กระตือรือร้นในการช่วยเหลือเพื่อนร่วมงาน รักษากฎระเบียบ
และข้อบังคับขององค์กร เป็นต้น 

จากอดีตจนถึงปัจจุบันนักลงทุนชาวญี่ปุ่นให้ความเชื่อมั่นใน
การลงทุนที่ประเทศไทยเป็นอย่างมากโดยเฉพาะอุตสาหกรรมที่
เกี่ยวข้องกับยานยนต์และชิ้นส่วนซึ่งใช้ไทยเป็นฐานการผลิตแล้ว
ส่งต่อไปให้บริษัทในกลุ่มประเทศอาเซียน ทั้งนี้ประเทศไทยมี
ความได้เปรียบด้านที ่ตั ้งจากการเป็นศูนย์กลางของภูมิภาค
อาเซียน ในปี 2562 ประเทศไทยมีปริมาณการผลิตรถยนต์รวม
ทุกประเภทเป็นอันดับ 1 ในภูมิภาคอาเซียนโดยมีก าลังการผลิต
รถยนต์ทุกประเภทรวม 4.1 ล้านคัน มีรถยนต์ค่ายญี่ปุ่นแบ่งเปน็
ร้อยละ 80 ของก าลังการผลิตรถยนต์ทุกประเภทประกอบด้วย 
Toyota, Mitsubishi, Honda, Nissan และ Isuzu ในภาพรวม
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2) วัตถุประสงค์ของการวิจัย 
เพื่อศึกษาอิทธิพลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น า

แบบมีส่วนร่วมและการบริหารแบบญี่ปุ ่นที ่ส ่งผลต่อผลการ
ปฏ ิบ ัต ิ งานและทดสอบตรวจสอบโมเดลภาวะผ ู ้น  าการ
เปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วมและการบริหารแบบญี่ปุ่น
ส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานผ่านตัวแปรคั่นกลางความยึดมั่นผกูพัน
ในงานมีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์หรือไม่ 

 
3) สมมติฐานการวิจัย 

1. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงต่อผลการ
ปฏิบัติงาน 

2. ภาวะผู ้น าแบบมีส่วนร่วมมีอิทธิพลทางตรงต่อผลการ
ปฏิบัติงาน 

3. การบร ิหารแบบญี ่ป ุ ่ นม ีอ ิทธ ิพลทางตรงต่อผลการ
ปฏิบัติงาน 

4. โมเดลภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น าแบบมีส่วน
ร่วมและการบริหารแบบญี่ปุ่นส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานผ่านตัว
แปรคั่นกลางความยึดมั่นผูกพันในงานมีความสอดคล้องกลมกลืน
กับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
 

4) การทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 
ผู ้วิจัยได้ศึกษาทบทวนวรรณกรรม แนวคิดและทฤษฎีที่

เกี่ยวข้องจากเอกสารต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็นงานวิจัย บทความ และ
รายงานการศึกษาเพื่อทบทวนแนวคิดและทฤษฎีในงานวิจัยนี้ 
รวมทั้งค้นหาตัวแปรที่เกี่ยวข้องกับความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของ
ผลการปฏิบัติงานของพนักงานซึ่งก าหนดแนวทางในการศึกษา
และกรอบแนวคิดการวิจัย ดังนี ้
4.1)  ภาวะผ ู ้ น  า การ เปล ี ่ ยนแปลง  ( Transformational 
Leadership) ที ่น ามาใช้ในงานวิจัยครั ้งนี ้มาจากแนวคิดและ
ทฤษฎีที่น าเสนอโดย Bass (1985) กล่าวคือเป็นผู้น าที่สามารถ
บันดาลใจ กระตุ้น ชักจูงผู้ตามให้เปลี่ยนแปลงคล้อยตามและ
ปฏิบัติตามผู้น า ทั้งความคิด ความเชื่อ ค่านิยม โลกทัศน์ต่าง ๆ 
อันก่อให้เกิดผลดีต่อองค์กร ประกอบด้วย 4 ด้าน ดังนี้  

4.1.1 )  การม ีอ ิทธ ิพลอย ่ างม ีอ ุดมการณ ์  ( Idealized 
influence) คือพฤติกรรมที่ผู้น าเป็นแบบอย่างแก่ผู้ตาม ผู้ตามจะ
นับถือผู้น าอย่างลึกซึ้งและได้รับความไว้วางใจอย่างสูง ผู้ตามเต็ม
ใจที่จะปฏิบัติตามวิสัยทัศน์ที่ผู้น าก าหนดไว้ พฤติกรรมของผู้น า

จะมีมาตรฐานทางศีลธรรมและจร ิยธรรม ปฏิบ ัต ิตนเป็น
ประโยชน์ต่อผู้อื่น และได้รับการยอมรับนับถือจากผู้ตาม  

4.1.2) การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational motivation) 
คือพฤติกรรมผู้น าที่มีวิสัยทัศน์ชัดเจน สามารถเชื่อมต่อไปยังผู้
ตามได้และยังสามารถช่วยให้ผู้ตามได้รับแรงจูงใจและน่าหลงใหล
ในการเติมเป้าหมายต่าง ๆ ผู้น ามักจะกระตุ้นผู้ตามให้ท างาน
ร่วมกันเพื่อไปสู่เป้าหมายแทนการท าเพื่อประโยชน์เฉพาะตน  

4. 1. 3 )  ก า ร ก ร ะ ต ุ ้ น ก า ร ใ ช ้ ป ั ญ ญ า  ( Intellectual 
stimulation) คือพฤติกรรมของผู้น าท่ีแสดงออกด้วยการกระตุ้น
ให้ผู้ตามริเริ่มการสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ สร้างความรู้สึกท้าทาย
ให้แก่ผู้ตามและให้การสนับสนุนหากผู้ตามต้องการทดลองวิธีการ
ใหม่ ๆ ของตน ส่งเสริมให้ผู ้ตามหาทางออกและหาวิธีการ
แก้ปัญหาต่าง ๆ ด้วยตนเอง  

4.1.4) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized 
consideration) คือพฤติกรรมของผู้น าที่มุ่งเน้นความส าคัญใน
การส่งเสริมบรรยากาศของการท างานที่ดี ด้วยการใส่ใจรับรู้และ
พยายามตอบสนองต่อความต้องการเป็นรายบุคคลของผู้ตาม 
ผู ้น าจะแสดงบทบาทเป็นเหมือนครูหรือพี ่เลี ้ยงให้ค าปรึกษา
แนะน าผู้ตาม ด้วยการกระจายอ านาจในการตัดสินใจ เพื่อพัฒนา
ระดับความต้องการของผู้ตามสู่การนับถือตนเอง  

งานวิจัยที่เกี ่ยวข้องดังนี ้ Attadech Unhalekka & Itsara 
Boonyarit (2020 ) ศ ึกษาอ ิทธ ิพลการร ับร ู ้ภาวะผ ู ้น  าการ
เปลี ่ยนแปลงและความยึดมั ่นผูกพันในงานส่งผลต่อผลการ
ปฏิบัติงาน จ านวน 202 ตัวอย่าง ผลการวิจัยพบว่าการรับรู้ภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลกับความผูกพันในงาน ด้านความ
กระตือรือร้น ด้านการทุ่มเทอุทิศ และด้านความจดจ่อใส่ใจ และ
ความยึดมั่นผูกพันในงานมีอิทธิพลทางตรงต่อผลการปฏิบัติงาน
ด้านปฏิบัติงานในหน้าที่และผลการปฏิบัติงานนอกเหนือหน้าที่ 
งานวิจัยของ Lai, Tang, Lu, Lee & Lin (2020) ศึกษาภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงและผลการปฏิบัติผ่านตัวแปรคั่นกลาง
ความยึดมั่นผูกพันในงานของพยาบาลจ านวน 507 ตัวอย่าง 
พบว่าความยึดมั่นผูกพันในงานเป็นสื่อกลางระหว่างภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงและผลการปฏิบัติงาน งานวิจัยของ  Amor, 
Vázquez & Faíña (2020) ศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
ส่งผลต่อความยึดมั่นผูกพันในงานของพนักงานที่ท างานในภาค
การท่องเที่ยวในกาลิเซยี่ (ทางตะวันตกเฉียงเหนือของประเทศ
สเปน) จ านวน 240 ตัวอย่าง พบว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
ส่งผลต่อความยึดมั่นผูกพันในงาน และงานวิจัยของ  Dutu & 
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Butucescu (2019) ศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อ
ความยึดมั ่นผูกพันในงานของบุคลากรในอุตสาหกรรมด้าน
สารสนเทศ ด้านทรัพยากรมนุษย์ ด้านการขาย ด้านการศึกษา 
จ  านวน 174 ต ัวอย ่าง ผลการว ิจ ัยพบว ่าภาวะผ ู ้น  าการ
เปลี่ยนแปลงส่งผลต่อความยึดมั่นผูกพันในงาน 
 
4.2) ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วม (Participative Leadership) ที่
น ามาใช้ในงานวิจัยครั้งนี้มาจากแนวคิดและทฤษฎีที่น าเสนอโดย 
House (1976) กล่าวคือเป็นพฤติกรรมของผู้น าที่มีส่วนร่วมใน
การด าเนินงาน ประกอบด้วย 3 ด้าน ดังนี้  

4.2.1) การแบ่งปันข้อมูลข่าวสาร (Sharing of Information) 
คือข้อมูลข่าวสารที่ผู ้ใต้บังคับบัญชาได้รับว่าเป็นข้อมูลที่เป็น
ประโยชน์ต่อการปฏิบัติงาน  ทันเหตุการณ์ มีการสื ่อสารที่
เหมาะสม  

4.2.2) การแบ่งปันอ านาจ (Sharing of Power) คือการ
กระจายอ านาจไปสู่ผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วม
ในการตัดสินใจเกี่ยวกับการบริหารภายในหน่วยงาน การยอมรับ
และการสนับสนุนให้เสนอความคิดเห็นต่าง ๆ  

4.2.3) การแบ่งปันอิทธิพล (Sharing of Influence) คือการ
ยอมให้ผู ้ใต้บังคับบัญชาใช้อิทธิพลของผู้บังคับบัญชาในการ
กระท ากิจกรรมบางอย่าง ให้อิสระในการประเมินปัญหา การ
สนับสนุนให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการเสนอวิธีแก้ปัญหา
ในหน่วยงาน รับฟังความคิดเห็นรวมถึงการช่วยไกล่เกลี ่ยให้
สมาชิกมีความเข้าใจกันและกัน  

งานวิจัยที่เกี่ยวข้องดังนี้ งานวิจัยของ Amon Chantabool 
& Boonyada Nasomboon (2017) ศึกษาภาวะผู้น าแบบมีสว่น
ร่วม ส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์กรกรณีศึกษา ไดเซล กรุ ๊ป 
(ประเทศไทย) จ านวน 427 ตัวอย่าง พบว่าภาวะผู้น าแบบมีส่วน
ร่วม อันประกอบด้วย การแบ่งปันข้อมูลข่าวสาร การแบ่งปัน
อ านาจ การแบ่งปันอิทธิพลส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์กร 
Sirirak Sirimasakul & Boonyada  Nasomboon ( 2016) 
ศึกษาภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วมส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์กรใน
ธุรกิจจ าหน่ายผลิตภัณฑ์และให้บริการระบบควบคุมอัตโนมัติ
สัญชาติญี่ปุ่นของพนักงานระดับหัวหน้างาน ผู้บริหารระดับต้น
และผู้บริหารระดบักลาง จ านวน 5 ประเทศ ได้แก่ ไทย เวียดนาม 
มาเลเซีย สิงคโปร์ และไต้หวัน จ านวน 168 ตัวอย่าง ผลการวิจัย
พบว่า ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วมด้านการแบ่งปันอิทธิพลส่งผลต่อ
ความผ ูกพ ันต ่อองค ์กร และงานว ิจ ัยของ  Andreasson, 

Jozanovic & Pieschl (2011) ศ ึกษาแนวโน้มภาวะผ ู ้น  าใน
องค์กรญี่ปุ่น จ านวน 5 องค์กร คือ 1) Nissan 2) Seiyu Ltd. 3) 
Sony Corporation 4 )  Nippon Sheet Glass 5 )  Olympus 
Corporation พบว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น า
แบบมีส่วนร่วมมีผลต่อความส าเร็จขององค์กร 
 
4.3) แนวค ิดเก ี ่ยวก ับการบร ิหารแบบญ ี ่ป ุ ่น ( Japanese 
management style) ที่น ามาใช้ในงานวิจัยครั้งนี้มาจากแนวคิด
และทฤษฎีที่น าเสนอโดย Ouchi (1981) กล่าวคือ การที่บริษัท
ตั้งที่อยู่ในประเทศญี่ปุ่นและประเทศอเมริกาประสบความส าเรจ็
ได้นั้นเป็นผลมาจากการด าเนินวัฒนธรรมของบริษัทที่แตกต่าง
กัน วัฒนธรรมหนึ่งจะใช้คุณลักษณะที่เป็นค่านิยมร่วมของความ
ใกล้ชิดสนิมสนม ความไว้วางใจ การให้ความร่วมมือ การท างาน
เป็นหมู่คณะ และความเสมอภาค ความส าเร็จขององค์กรไม่ใช่
เรื ่องของการใช้เทคโนโลยีที ่น ามาใช้ในการบริหารงานบุคคล
เหมือนที่เป็นอยู่ในอเมริกา ซึ่งคุณลักษณะดังกล่าวนี้ คือ ค่านิยม
ของวัฒนธรรมตามทฤษฎีองค์กร Z (Theory Z Organizations) 
เป็นองค์กรประเภทหนึ่งที่ให้การส่งเสริมสนับสนุนวัฒนธรรมที่
แตกต่างกัน เช่น การจ้างงานระยะยาวจะเปิดโอกาสให้บุคลากร
มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ หากบุคลากรมีความรู้สึกว่า ตนเองมี
ความมั่นใจในการท างาน และมีความผูกพันกับองค์กรแล้ว ความ
ร่วมมือแบบมีส่วนร่วมก็จะเกิดขึ้นในองค์กร กระบวนการของการ
ให้การสนับสนุนความคิดสร้างสรรค์ จะเป็นการสร้างโอกาสให้
บ ุคลากรได ้ม ีประสบการณ์เพิ ่มมากขึ ้น และน าไปสู ่ความ
หลากหลายที่บุคลากรจะต้องด าเนินการตามบทบาทหน้าที่ที่
แตกต่างกัน และก่อให้เกิดบทบาทหน้าที่แตกต่างกันอีกด้วย การ
มีส่วนร่วมและการมีความรู้สึกร่วมกันในการตัดสินใจ เป็นความ
ต้องการที่จะให้เกิดความร่วมมือ และการท างานเป็นหมู่คณะ 
เป็นค่านิยมที่ต้องการให้ติดต่อสื่อสารกันอย่างเปิดเผย และการ
ให้การสนับสนุน ความรับผิดในการตัดสินใจของแต่ละบุคคลเป็น
ความต้องการที่จะให้บรรยากาศของความไว้วางใจกันและการ
ช่วยเหลือสนับสนุนซึ่งกันและกัน ประกอบด้วย 4 ด้าน ดังนี ้ 

4.3.1) การจ้างงานระยะยาว (Long term employment) 
ประเทศญี่ปุ่นมีชื่อเสียงในระบบการจ้างงานระยะยาว นั่นคือเมื่อ
บริษัทใดรับบุคลากรเข้าท างาน บุคลากรผู้นั้นจะได้รับการจ้าง
จนกว่าจะถึงเกษียณอายุคือ 55 ปี ในญี่ปุ่นปัจจัยส าคัญคือ การ
บริหารบุคคลในระบบการจ้างงานระยะยาว นอกจากนั ้นใน
ระยะเวลาที่ปฏิบัติงานในองค์กรจะมีการพัฒนาพนักงานให้มี

2) วัตถุประสงค์ของการวิจัย 
เพื่อศึกษาอิทธิพลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น า

แบบมีส่วนร่วมและการบริหารแบบญี่ปุ ่นที ่ส ่งผลต่อผลการ
ปฏ ิบ ัต ิ งานและทดสอบตรวจสอบโมเดลภาวะผ ู ้น  าการ
เปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วมและการบริหารแบบญี่ปุ่น
ส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานผ่านตัวแปรคั่นกลางความยึดมั่นผกูพัน
ในงานมีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์หรือไม่ 

 
3) สมมติฐานการวิจัย 

1. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงต่อผลการ
ปฏิบัติงาน 

2. ภาวะผู ้น าแบบมีส่วนร่วมมีอิทธิพลทางตรงต่อผลการ
ปฏิบัติงาน 

3. การบร ิหารแบบญี ่ป ุ ่ นม ีอ ิทธ ิพลทางตรงต่อผลการ
ปฏิบัติงาน 

4. โมเดลภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น าแบบมีส่วน
ร่วมและการบริหารแบบญี่ปุ่นส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานผ่านตัว
แปรคั่นกลางความยึดมั่นผูกพันในงานมีความสอดคล้องกลมกลืน
กับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
 

4) การทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 
ผู ้วิจัยได้ศึกษาทบทวนวรรณกรรม แนวคิดและทฤษฎีที่

เกี่ยวข้องจากเอกสารต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็นงานวิจัย บทความ และ
รายงานการศึกษาเพื่อทบทวนแนวคิดและทฤษฎีในงานวิจัยนี้ 
รวมทั้งค้นหาตัวแปรที่เกี่ยวข้องกับความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของ
ผลการปฏิบัติงานของพนักงานซึ่งก าหนดแนวทางในการศึกษา
และกรอบแนวคิดการวิจัย ดังนี ้
4.1)  ภาวะผ ู ้ น  า การ เปล ี ่ ยนแปลง  ( Transformational 
Leadership) ที ่น ามาใช้ในงานวิจัยครั ้งนี ้มาจากแนวคิดและ
ทฤษฎีที่น าเสนอโดย Bass (1985) กล่าวคือเป็นผู้น าที่สามารถ
บันดาลใจ กระตุ้น ชักจูงผู้ตามให้เปลี่ยนแปลงคล้อยตามและ
ปฏิบัติตามผู้น า ทั้งความคิด ความเชื่อ ค่านิยม โลกทัศน์ต่าง ๆ 
อันก่อให้เกิดผลดีต่อองค์กร ประกอบด้วย 4 ด้าน ดังนี้  

4.1.1 )  การม ีอ ิทธ ิพลอย ่ างม ีอ ุดมการณ ์  ( Idealized 
influence) คือพฤติกรรมที่ผู้น าเป็นแบบอย่างแก่ผู้ตาม ผู้ตามจะ
นับถือผู้น าอย่างลึกซึ้งและได้รับความไว้วางใจอย่างสูง ผู้ตามเต็ม
ใจที่จะปฏิบัติตามวิสัยทัศน์ที่ผู้น าก าหนดไว้ พฤติกรรมของผู้น า

จะมีมาตรฐานทางศีลธรรมและจร ิยธรรม ปฏิบ ัต ิตนเป็น
ประโยชน์ต่อผู้อื่น และได้รับการยอมรับนับถือจากผู้ตาม  

4.1.2) การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational motivation) 
คือพฤติกรรมผู้น าที่มีวิสัยทัศน์ชัดเจน สามารถเชื่อมต่อไปยังผู้
ตามได้และยังสามารถช่วยให้ผู้ตามได้รับแรงจูงใจและน่าหลงใหล
ในการเติมเป้าหมายต่าง ๆ ผู้น ามักจะกระตุ้นผู้ตามให้ท างาน
ร่วมกันเพื่อไปสู่เป้าหมายแทนการท าเพื่อประโยชน์เฉพาะตน  

4. 1. 3 )  ก า ร ก ร ะ ต ุ ้ น ก า ร ใ ช ้ ป ั ญ ญ า  ( Intellectual 
stimulation) คือพฤติกรรมของผู้น าท่ีแสดงออกด้วยการกระตุ้น
ให้ผู้ตามริเริ่มการสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ สร้างความรู้สึกท้าทาย
ให้แก่ผู้ตามและให้การสนับสนุนหากผู้ตามต้องการทดลองวิธีการ
ใหม่ ๆ ของตน ส่งเสริมให้ผู ้ตามหาทางออกและหาวิธีการ
แก้ปัญหาต่าง ๆ ด้วยตนเอง  

4.1.4) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized 
consideration) คือพฤติกรรมของผู้น าที่มุ่งเน้นความส าคัญใน
การส่งเสริมบรรยากาศของการท างานที่ดี ด้วยการใส่ใจรับรู้และ
พยายามตอบสนองต่อความต้องการเป็นรายบุคคลของผู้ตาม 
ผู ้น าจะแสดงบทบาทเป็นเหมือนครูหรือพี ่เลี ้ยงให้ค าปรึกษา
แนะน าผู้ตาม ด้วยการกระจายอ านาจในการตัดสินใจ เพื่อพัฒนา
ระดับความต้องการของผู้ตามสู่การนับถือตนเอง  

งานวิจัยที่เกี ่ยวข้องดังนี ้ Attadech Unhalekka & Itsara 
Boonyarit (2020 ) ศ ึกษาอ ิทธ ิพลการร ับร ู ้ภาวะผ ู ้น  าการ
เปลี ่ยนแปลงและความยึดมั ่นผูกพันในงานส่งผลต่อผลการ
ปฏิบัติงาน จ านวน 202 ตัวอย่าง ผลการวิจัยพบว่าการรับรู้ภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลกับความผูกพันในงาน ด้านความ
กระตือรือร้น ด้านการทุ่มเทอุทิศ และด้านความจดจ่อใส่ใจ และ
ความยึดมั่นผูกพันในงานมีอิทธิพลทางตรงต่อผลการปฏิบัติงาน
ด้านปฏิบัติงานในหน้าที่และผลการปฏิบัติงานนอกเหนือหน้าที่ 
งานวิจัยของ Lai, Tang, Lu, Lee & Lin (2020) ศึกษาภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงและผลการปฏิบัติผ่านตัวแปรคั่นกลาง
ความยึดมั่นผูกพันในงานของพยาบาลจ านวน 507 ตัวอย่าง 
พบว่าความยึดมั่นผูกพันในงานเป็นสื่อกลางระหว่างภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงและผลการปฏิบัติงาน งานวิจัยของ  Amor, 
Vázquez & Faíña (2020) ศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
ส่งผลต่อความยึดมั่นผูกพันในงานของพนักงานที่ท างานในภาค
การท่องเที่ยวในกาลิเซยี่ (ทางตะวันตกเฉียงเหนือของประเทศ
สเปน) จ านวน 240 ตัวอย่าง พบว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
ส่งผลต่อความยึดมั่นผูกพันในงาน และงานวิจัยของ  Dutu & 
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ความรู้ ความช านาญ มีทักษะที่เพ่ิมสูงขึ้นตลอดเวลาตามอายุการ
ท างาน โดยองค์กรญี่ปุ่นนั้นจะให้ความส าคัญกับบุคลากรมาก 
นับตั ้งแต่การรับสมัครงานกระบวนการคัดเลือกจะค่อนข้าง
พิถีพิถันมากแต่ในขณะเดียวกันก็จะให้โอกาสบุคลากรได้เรียนรู้
ถึงแม้ว่าจะไม่มีทักษะหรือประสบการณ์การท างานมาก่อนก็ตาม 
แต่เมื่อได้สัมภาษณ์และมองเห็นทัศนคติหรือบุคลิกภาพท่ีสะท้อน
ความมุ่งมั่น ก็จะให้โอกาสได้เข้ามาท างาน เมื่อท างานแล้วกจ็ะมี
ระบบการดูแลและพัฒนาบุคลากรอย่างต่อเนื่อง เป็นการปฏิบัติ
ที่องค์กรเอาใจใส่บุคคลเปรียบเหมือนการดูแลคนในครอบครัว
เดียวกัน ระบบการท างานที่ให้ความส าคัญกับบุคลากรมาก และ
มีการจ้างงานแบบระยะยาวเช่นนี้ ได้ส่งผลท าให้บุคลากรที่เข้าไป
ท างานในองค์กรแล้ว ก็จะมีความตั้งใจหรือมุ่งมั่นที่จะท างานกับ
องค์กรนั้น ๆ อย่างยาวนาน ท างานอย่างทุ่มเทและรักองค์กรมาก 
ท างานอย่างไม่คิดลาออกไปท างานท่ีอื่น 

4.3.2) การต ัดส ินใจโดยการใช้ความเห ็นพ ้องต ้องกัน 
(Consensual decision making) ในองค ์กรชาวญี ่ป ุ ่นจะมี
กระบวนการท างานแบบกลุ่มหรือโดยความเห็นพ้องกันเป้าหมาย
ของกลุ่มหรือองค์กรในภาพรวม ดังนั ้นสมาชิกทุกคนจะได้รับ
บทบาทในการท างานเท ่าเท ียมก ันในระบบการตัดส ินใจ 
(Decision Making Process) โดยไม่ได้ขัดต่อการท างานที่ย ึด
อาวุโสเพราะผู้อาวุโสหรือผู ้บริหารจะรับฟังลูกน้องให้โอกาส
ลูกน้องในการเสนอความคิดเห็นท่ีจะส่งผลดีต่อบริษัทหรือองค์กร 
นอกจากนั้นยังเป็นการสร้างขวัญก าลงัใจของลูกน้องซึ่งโดยปกติ
ทั่วไปแล้วชาวญี่ปุ่นจะมีความสุภาพ ทั้งการแสดงออกและการ
พูดจา การแต่งกาย โดยวิธีการตัดสินใจที่ให้ทุกคนมีส่วนร่วมใน
การตัดสินใจ กล่าวได้ว่าระบบนี้ท าให้บุคลากรทุกคนสามารถมี
ส่วนร่วมในการก าหนดนโยบายขององค์กรได้ และสร้างความ
ภาคภูมิใจ โดยเฉพาะความรักผูกพันกับองค์กร (Royalty) 

4.3.3) แนวทางอาชีพเฉพาะในระดับปานกลางหรือการ
หมุนเว ียนพัฒนาทักษะ (Moderately specialized career 
path or Rotation) องค์กรญี่ปุ่นมีการพัฒนาส่งเสริมให้บุคลากร
ได้มีการเรียนรู้และพัฒนาอยู่เสมออันเป็นประโยชน์ต่อบุคลากร
และองค์กรในภาพรวม การส ่งเสริมให้เก ิดการเร ียนรู ้อยู่
ตลอดเวลานี้ ยังเป็นหนึ่งปัจจัยที่ส่งเสริมระบบการหมุนเวียน
เปลี่ยนงานภายในองค์กรหรือเปลี่ยนหน้าที่รับผิดชอบอีกด้วย 
ทั้งนี้องค์กรญี่ปุ่นจะมีการปฏิบัติที่ให้บุคลากรทุกคนเมื่อท างานใน
หน้าที่หนึ่ง ๆ เป็นระยะหนึ่งแล้ว จนเกิดความช านาญและต้องมี
การถ่ายทอดให้บุคลากรที่มาท างานในต าแหน่งนั้น ๆ ใหม่ แล้วก็

ย้ายไปท างานที่ใหม่ เพื่อเรียนรู้งานใหม่ การปฏิบัติเช่นนี้เกิดขึ้น
ทั้งในระดับปฏิบัติการและระดับผู้บริหาร 

4.3.4) การท างานเป ็นท ีม (Teamwork) ในระบบการ
บริหารงานแบบญี่ปุ่นให้ความส าคัญกับการท างานเป็นทีม สร้าง
ความสามัคคีในกลุ่ม มีการกระจายความรับผิดชอบไปยังสมาชิก
และเพิ่มความเป็นผู้น าของพนักงาน 

งานว ิจ ัยท ี ่ เก ี ่ ยวข ้ องด ั งน ี ้  งานว ิจ ัยของ Boonyada 
Nasomboon & Boonchoo Tantiruttanasoonthorn (2018) 
ศึกษาอิทธิพลของบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบญี่ปุ ่นต่อความ
ผูกพันของบุคลากร จ านวน 848 ตัวอย่าง กรณีศึกษาบริษัทข้าม
ชาติญี่ปุ่นในประเทศไทย พบว่าการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์
แบบญี่ปุ ่น ด้านการจ้างงานระยะยาว การท างานเป็นทีม การ
ตัดสินใจร่วมกันและการหมุนเวียนพัฒนาทักษะส่งผลต่อความ
ผูกพันของบุคลากร งานวิจัยของ Aemcharion Thamthisuttha 
(2017) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมการบริหารแบบ
ญี่ปุ่นกับประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของพนักงานจ านวน 400 
ตัวอย่าง ในองค์กรเอกชนนิคมอุตสาหกรรมอมตะนคร จังหวัด
ชลบุรี พบว่าวัฒนธรรมการบริหารแบบญี่ปุ่นในด้านการจ้างงาน
ตลอดชีพอยู่ในระดับสูง และความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมญี่ปุน่ 
ด้านการจ้างงานตลอดชีพ ด้านการตัดสินใจที่เกี่ยวกับงานและการ
ได้เรียนรู้ในสายอาชีพมีความสัมพันธ์ในเชิงบวกกับประสิทธิภาพ
การปฏิบัติงานด้านคุณภาพของงาน ด้านปริมาณงาน ด้านเวลาที่
ใช้ในการท างาน ด้านค่าใช้จ ่ายในงาน งานวิจ ัยของ Amon 
Chantaboon & Boonyada Nasomboon ( 2017)  ศ ึ ก ษ า
เกี ่ยวกับระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบญี่ปุ ่นส่งผลต่อ
ความผูกพันต่อองค์กร ตัวอย่างกรณีศึกษา ไดเซล กรุ๊ป (ประเทศ
ไทย) 427 ตัวอย่าง พบว่าการบริหารแบบญี่ปุ่น ระบบการจ้างงาน
ระยะยาว ระบบการท างานเป็นทีม ระบบการตัดสินใจร่วมกัน 
และระบบการหมุนเวียนพัฒนาทักษะส่งผลต่อความผูกพันต่อ
องค์กร และงานวิจัยของ Maneekanya Nagamatsu & Jidapa 
Thirasirikul (2017) ศึกษาเกี ่ยวกับวัฒนธรรมการบริหารแบบ
ญี่ปุ่นมีผลต่อความผูกพันต่อองค์กร กรณีศึกษาบริษัทข้ามชาติ
ญี่ปุ่นในประเทศไทยมีกลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ พนักงานระดับบริหาร
จ านวน 400 ตัวอย่างในบริษัทข้ามชาติของญี่ปุ่นที่ตั้งอยู่ในเขต
การนิคมอุตสาหกรรมภาคกลางของประเทศ ผลการวิจัยพบว่า
ด้านการจ้างงานตลอดชีพ ด้านการประเมินผลงานแบบอาวุโส 
ด้านระบบการท างานเป็นกลุ่ม ด้านการหมุนเวียนงาน ด้านระบบ
การโยกย้ายข้ามสายงาน และด้านการตัดสินใจแบบเป็นเอกฉันท์มี
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อิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อความผูกพันของพนักงานต่อองค์กร 
โดยความผูกพันส่วนใหญ่พบว่าความผูกพันด้านการคงอยู่ใน
องค์กร  
 
4.4)  แนวค ิดเก ี ่ยวก ับความย ึดม ั ่นผ ูกพ ันในงาน (Work 
engagement) ที่น ามาใช้ในงานวิจัยครั ้งนี้มาจากแนวคิดและ
ทฤษฎีที่น าเสนอโดย Schaufeli, Salanova, Romá, & Bakker 
(2002)  กล ่าวว ่า  ความร ู ้ส ึกย ึดม ั ่นผ ูกพ ันในงาน (Work 
Engagement) กับการหมดไฟในการท างาน (Burn out) ต่าง
เป ็นสภาวะอิสระต่อกันโดยความยึดม ั ่นผูกพันในงานเป็น
ความรู ้ส ึกที ่ตรงข้ามกับการหมดไฟในการท างาน ให้นิยาม
ความรู้สึกผูกพันในงานว่าเป็นสภาวะทางจิตใจที่เป็นเชิงบวก
เกี่ยวข้องกับการท างาน ปฏิบัติงานและมีลักษณะพฤติกรรมที่
ขยันแข็งขัน ทุ ่มเท อุทิศตน และมีความจดจ่อใส่ใจ ได้ให้
ค าอธิบายความหมายขององค์ประกอบแต่ละอันของความยึดมั่น
ผูกพันในงานว่า  ประกอบด้วย 3 ด้าน ดังนี ้

4.4.1) ความกระตือรือร้น (Vigor) คือการมีพลังในการท างาน
และยืดหยุ ่นทางจิตใจสูงในขณะท างาน เต็มใจที ่จะใช้ความ
พยายามในการท างาน และมีความเพียรพยายามในการท างาน 
แม้จะเผชิญอุปสรรค  

4.4.2) ความทุ่มเทอุทิศ (Dedication) คือความทุ่มเทให้กับ
งาน ความรู้สึกเต็มใจ ภาคภูมิใจ มีแรงบันดาลใจ และรู้สึกท้าทาย
ในการท างาน  

4.4.3) ความจดจ่อใส่ใจ (Absorption) คือความรู้สึกมุ่งมั่น มี
สมาธิจดจ่อใส่ใจในงาน รู้สึกว่าเวลาผ่านอย่างรวดเร็ว ลังเลที่จะ
ละทิ้งงาน ยากที่จะถอดตัวออกจากงานเหมือนเวลาผ่านไปอยา่ง
รวดเร็วและรู้สึกเป็นสุขในการท างาน 

 
 
 
 

 
 

รูปที่ 1 องค์ประกอบความเกีย่วโยง ทฤษฎีความยึดมั่นผูกพันในงาน  
(Work Engagement) 

แหล่งที่มา : Schaufeli, Salanova, Romá & Bakker (2002). The 
Measurement of Engagement and Burnout: A Two Sample 
Confirmatory Factor Analytic Approach. Journal of Happiness 
studies, 3, 71–92. 
 

งานว ิ จ ั ยท ี ่ เ ก ี ่ ย วข ้ อ งด ั งน ี ้  Suwisa Plaikaew, Phat 
Pisitkasem & Ampon Shoosanuk (2018) ศึกษาความยึดมั่น
ผูกพันในงานส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานของบุคลากรจ านวน    
523 ต ัวอย ่างของมหาว ิทยาล ัยราชภ ัฏกลุ ่มร ัตนโกส ินทร ์  
ผลการวิจัยพบว่าความยึดมั่นผูกพันในงานมีอิทธิพลทางตรง     
เชิงบวกต่อผลการปฏิบัติงานในด้านผลการปฏิบัติงานตามหน้าที่
และผลการปฏ ิบ ัต ิ งานตามบร ิบทหร ือนอกเหน ือหน ้าท ี ่              
และงานว ิ จ ั ยของ  Souksakhone Sichantha & Jutamard 
Thaweepaiboonwong (2019) ศึกษาอิทธิพลของทรัพยากรใน
งานและความมุ่งมั่นในการท างานที่ส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานจ านวน 313 ตัวอย่าง ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐในนคร
หลวงเวียงจันทน์ สปป.ลาว ผลการวิจัยพบว่าความมุ่งมั่นในการ
ท างานมีอิทธิพลเชิงบวกต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงาน ด้าน
ตามบทบาทหน้าที่และด้านตามสถานการณ์ 
 
4.5) แนวคิดเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงาน (Job performance) ที่
น ามาใช้ในงานวิจัยครั้งนี้มาจากแนวคิดและทฤษฎีที่น าเสนอโดย 
Motowidlo (2003) ซึ ่งได้แบ่งซึ ่งพฤติกรรมของพนักงานที่
จ าเป็นต่อการบรรลุประสิทธิผลขององค์กร โดยจ าแนกออกเป็น 
2 ด้าน ดังนี ้

ความกระตือรือร้น 
- มีพลัง เต็มใจในการท างาน 
- มีความพยายามในการ
ท างาน 
- มีความเพยีงพยายามแม้มี
อุปสรรค 

ความจดจ่อใส่ใจ 
- มีสมาธิจดจ่อ 
- รู้สึกวา่เวลาผา่นไปอยา่ง
รวดเร็ว 
- ลังเลที่จะละทิ้งงาน 
 

การอุทิศทุ่มเท 
- มีความทุ่มเทใหก้ับงาน 
- มีความภาคภูมิใจในงาน 
- รู้สึกมีความทา้ทายใน
การท างาน 

ความรู้ ความช านาญ มีทักษะที่เพ่ิมสูงขึ้นตลอดเวลาตามอายุการ
ท างาน โดยองค์กรญี่ปุ่นนั้นจะให้ความส าคัญกับบุคลากรมาก 
นับตั ้งแต่การรับสมัครงานกระบวนการคัดเลือกจะค่อนข้าง
พิถีพิถันมากแต่ในขณะเดียวกันก็จะให้โอกาสบุคลากรได้เรียนรู้
ถึงแม้ว่าจะไม่มีทักษะหรือประสบการณ์การท างานมาก่อนก็ตาม 
แต่เมื่อได้สัมภาษณ์และมองเห็นทัศนคติหรือบุคลิกภาพท่ีสะท้อน
ความมุ่งมั่น ก็จะให้โอกาสได้เข้ามาท างาน เมื่อท างานแล้วกจ็ะมี
ระบบการดูแลและพัฒนาบุคลากรอย่างต่อเนื่อง เป็นการปฏิบัติ
ที่องค์กรเอาใจใส่บุคคลเปรียบเหมือนการดูแลคนในครอบครัว
เดียวกัน ระบบการท างานที่ให้ความส าคัญกับบุคลากรมาก และ
มีการจ้างงานแบบระยะยาวเช่นนี้ ได้ส่งผลท าให้บุคลากรที่เข้าไป
ท างานในองค์กรแล้ว ก็จะมีความตั้งใจหรือมุ่งมั่นที่จะท างานกับ
องค์กรนั้น ๆ อย่างยาวนาน ท างานอย่างทุ่มเทและรักองค์กรมาก 
ท างานอย่างไม่คิดลาออกไปท างานท่ีอื่น 

4.3.2) การต ัดส ินใจโดยการใช้ความเห ็นพ ้องต ้องกัน 
(Consensual decision making) ในองค ์กรชาวญี ่ป ุ ่นจะมี
กระบวนการท างานแบบกลุ่มหรือโดยความเห็นพ้องกันเป้าหมาย
ของกลุ่มหรือองค์กรในภาพรวม ดังนั ้นสมาชิกทุกคนจะได้รับ
บทบาทในการท างานเท ่าเท ียมก ันในระบบการตัดส ินใจ 
(Decision Making Process) โดยไม่ได้ขัดต่อการท างานที่ย ึด
อาวุโสเพราะผู้อาวุโสหรือผู ้บริหารจะรับฟังลูกน้องให้โอกาส
ลูกน้องในการเสนอความคิดเห็นท่ีจะส่งผลดีต่อบริษัทหรือองค์กร 
นอกจากนั้นยังเป็นการสร้างขวัญก าลงัใจของลูกน้องซึ่งโดยปกติ
ทั่วไปแล้วชาวญี่ปุ่นจะมีความสุภาพ ทั้งการแสดงออกและการ
พูดจา การแต่งกาย โดยวิธีการตัดสินใจที่ให้ทุกคนมีส่วนร่วมใน
การตัดสินใจ กล่าวได้ว่าระบบนี้ท าให้บุคลากรทุกคนสามารถมี
ส่วนร่วมในการก าหนดนโยบายขององค์กรได้ และสร้างความ
ภาคภูมิใจ โดยเฉพาะความรักผูกพันกับองค์กร (Royalty) 

4.3.3) แนวทางอาชีพเฉพาะในระดับปานกลางหรือการ
หมุนเว ียนพัฒนาทักษะ (Moderately specialized career 
path or Rotation) องค์กรญี่ปุ่นมีการพัฒนาส่งเสริมให้บุคลากร
ได้มีการเรียนรู้และพัฒนาอยู่เสมออันเป็นประโยชน์ต่อบุคลากร
และองค์กรในภาพรวม การส ่งเสริมให้เก ิดการเร ียนรู ้อยู่
ตลอดเวลานี้ ยังเป็นหนึ่งปัจจัยที่ส่งเสริมระบบการหมุนเวียน
เปลี่ยนงานภายในองค์กรหรือเปลี่ยนหน้าที่รับผิดชอบอีกด้วย 
ทั้งนี้องค์กรญี่ปุ่นจะมีการปฏิบัติที่ให้บุคลากรทุกคนเมื่อท างานใน
หน้าที่หนึ่ง ๆ เป็นระยะหนึ่งแล้ว จนเกิดความช านาญและต้องมี
การถ่ายทอดให้บุคลากรที่มาท างานในต าแหน่งนั้น ๆ ใหม่ แล้วก็

ย้ายไปท างานที่ใหม่ เพื่อเรียนรู้งานใหม่ การปฏิบัติเช่นนี้เกิดขึ้น
ทั้งในระดับปฏิบัติการและระดับผู้บริหาร 

4.3.4) การท างานเป ็นท ีม (Teamwork) ในระบบการ
บริหารงานแบบญี่ปุ่นให้ความส าคัญกับการท างานเป็นทีม สร้าง
ความสามัคคีในกลุ่ม มีการกระจายความรับผิดชอบไปยังสมาชิก
และเพิ่มความเป็นผู้น าของพนักงาน 

งานว ิจ ัยท ี ่ เก ี ่ ยวข ้ องด ั งน ี ้  งานว ิจ ัยของ Boonyada 
Nasomboon & Boonchoo Tantiruttanasoonthorn (2018) 
ศึกษาอิทธิพลของบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบญี่ปุ ่นต่อความ
ผูกพันของบุคลากร จ านวน 848 ตัวอย่าง กรณีศึกษาบริษัทข้าม
ชาติญี่ปุ่นในประเทศไทย พบว่าการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์
แบบญี่ปุ ่น ด้านการจ้างงานระยะยาว การท างานเป็นทีม การ
ตัดสินใจร่วมกันและการหมุนเวียนพัฒนาทักษะส่งผลต่อความ
ผูกพันของบุคลากร งานวิจัยของ Aemcharion Thamthisuttha 
(2017) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมการบริหารแบบ
ญี่ปุ่นกับประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของพนักงานจ านวน 400 
ตัวอย่าง ในองค์กรเอกชนนิคมอุตสาหกรรมอมตะนคร จังหวัด
ชลบุรี พบว่าวัฒนธรรมการบริหารแบบญี่ปุ่นในด้านการจ้างงาน
ตลอดชีพอยู่ในระดับสูง และความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมญี่ปุน่ 
ด้านการจ้างงานตลอดชีพ ด้านการตัดสินใจที่เกี่ยวกับงานและการ
ได้เรียนรู้ในสายอาชีพมีความสัมพันธ์ในเชิงบวกกับประสิทธิภาพ
การปฏิบัติงานด้านคุณภาพของงาน ด้านปริมาณงาน ด้านเวลาที่
ใช้ในการท างาน ด้านค่าใช้จ ่ายในงาน งานวิจ ัยของ Amon 
Chantaboon & Boonyada Nasomboon ( 2017)  ศ ึ ก ษ า
เกี ่ยวกับระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบญี่ปุ ่นส่งผลต่อ
ความผูกพันต่อองค์กร ตัวอย่างกรณีศึกษา ไดเซล กรุ๊ป (ประเทศ
ไทย) 427 ตัวอย่าง พบว่าการบริหารแบบญี่ปุ่น ระบบการจ้างงาน
ระยะยาว ระบบการท างานเป็นทีม ระบบการตัดสินใจร่วมกัน 
และระบบการหมุนเวียนพัฒนาทักษะส่งผลต่อความผูกพันต่อ
องค์กร และงานวิจัยของ Maneekanya Nagamatsu & Jidapa 
Thirasirikul (2017) ศึกษาเกี ่ยวกับวัฒนธรรมการบริหารแบบ
ญี่ปุ่นมีผลต่อความผูกพันต่อองค์กร กรณีศึกษาบริษัทข้ามชาติ
ญี่ปุ่นในประเทศไทยมีกลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ พนักงานระดับบริหาร
จ านวน 400 ตัวอย่างในบริษัทข้ามชาติของญี่ปุ่นที่ตั้งอยู่ในเขต
การนิคมอุตสาหกรรมภาคกลางของประเทศ ผลการวิจัยพบว่า
ด้านการจ้างงานตลอดชีพ ด้านการประเมินผลงานแบบอาวุโส 
ด้านระบบการท างานเป็นกลุ่ม ด้านการหมุนเวียนงาน ด้านระบบ
การโยกย้ายข้ามสายงาน และด้านการตัดสินใจแบบเป็นเอกฉันท์มี
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4.5.1)  ผลการปฏ ิบ ัต ิ งานตามบทบาทหน ้าท ี ่  (Task 
performance) คือการปฏิบัติงานต่าง ๆ ตามที่ได้รับมอบหมาย
จากองค์กร เพื่อให้บรรลุผลตามเป้าหมาย โดยเป็นพฤติกรรมที่มี
ส่วนเกี ่ยวข้องโดยตรงในการผลิตสินค้า หรือบริการ ผลการ
ปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าที่ จึงเป็นประสิทธิผลของบุคลากร
ในขณะปฏิบัติหน้าที ่ที ่ได้ร ับมอบหมาย หรืองานประจ า ซึ ่ง
เกี่ยวข้องกับงานตามหน้าที่ ความรับผิดชอบของพนักงานแต่ละ
คน และเป็นสิ่งที่พนักงานนั้นต้องท า จึงมีมาตรฐานท่ีชัดเจน หรือ
มีการระบุไว้ในงานอย่างเป็นทางการ 

4.5.2)  ผลการปฏ ิบ ัต ิ งานนอกเหน ือบทบาทหน ้าท ี ่  
(Contextual performance) คือการกระท าต่าง ๆ ที่มิได้ระบุ
ว่าเป็นหน้าที่ แต่เป็นการกระท าที่สนับสนุนองค์กรให้ประสบ
ความส าเร ็จตามเป้าหมาย กล่าวคือความพยายามที ่ไม ่ได้
เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงานในหน้าที่หลักโดยตรงแต่ก่อให้เกิด
ประสิทธิผลองค์กรผ่านสภาพแวดล้อมในการช่วยเหลือองค์กร
ทางด้านการจัดการ ด้านจิตวิทยา ด้านสังคม เป็นการส่งมอบ
ประโยชน์ให้แก่องค์กรที่เกินกว่าการปฏิบัติงานปกติ ไม่ใช่สิ่งที่
บุคลากรจ าเป็นต้องกระท าโดยตรง เช่น ความกระตือรือร้นใน
การช่วยเหลือเพื่อนร่วมงาน การเช่ือฟัง และปฏิบัติตามข้อบังคับ
ขององค์กร รวมถึงความขยันขันแข็ง จ ึงเป ็นพฤติกรรมที่
ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงท่ีส าคัญต่อการปฏิบัติงานท าให้องค์กร
สามารถด ารงอยู่ในระยะยาว 

งานวิจัยที่เกี่ยวข้องดังนี้ งานวิจัยของ Attadech Unhalekka 
& Itsara Boonyarit (2020) ศึกษาอิทธิพลความยึดมั่นผูกพันใน
งานส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานของผู้แทนยาในประเทศไทยที่มี
ประสบการณ์ในบริษัทปัจจุบันอย่างน้อย 12 เดือน จ านวน       
202 ตัวอย่าง พบว่าความยึดมั่นผูกพันในงานมีอิทธิพลทางตรง  
ต ่อผลการปฏ ิบ ัต ิ งาน  Asaneephorn Arthapit & Sayamon 
Akakulanan (2018) ศึกษาความยึดมั่นผูกพันในงานมีต่อผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานระดับปฏิบัติการเจเนอเรชันวายจ านวน 
191 ตัวอย่าง ของบริษัทผลิตชิ้นส่วนยานยนต์แห่งหนึ่งตั้งอยู่ใน
เขตจังหวัดสระบุรี ผลการวิจัยพบว่า ความยึดมั่นผูกพันในงานมี
ผลต่อผลการปฏิบัติงาน งานวิจัยของ Zabielske, Urbanaviciute 
& Balsiene (2018) ศึกษาความยึดมั่นผูกพันในงานส่งผลต่อผล
การปฏิบัติงานของพนักงานในส่วนการเงินจ านวน 725 ตัวอย่าง 
พบว่าความยึดมั่นผูกพันในการท างาน ด้านความกระตือรือร้น 
ด้านการทุ่มเทอุทิศ และด้านความจดจ่อใส่ใจ มีความสัมพันธ์กับ
ผลการปฏ ิบ ัต ิ งาน และงานว ิจ ัยของ Yongxing, Hongfei, 

Baoguo & Lei  (2017) ศึกษาความยึดมั่นผูกพันในงานและผล
การปฏ ิบ ัต ิงานของพนักงานบร ิการล ูกค ้าส ัมพ ันธ ์บร ิษ ัท
โทรคมนาคมขนาดใหญ่ของรัฐตั้งอยู่ทางตอนใต้ของจีน จ านวน 
1,094 ต ัวอย ่างพบว ่าความย ึดม ั ่นผ ูกพ ันในการท  างานมี
ความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าที่ 

จากแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วม การบริหารแบบญี่ปุ่น 
ความยึดมั่นผูกพันในงาน เพื่อศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของ
ตัวแปรอิสระของผลการปฏิบัติงาน ที่มีอิทธิพลทางตรง ทางอ้อม 
และอิทธิพลรวมกับตัวแปรตาม ผู้วิจัยได้น ามาเป็นกรอบแนวคิด
ในการวิจัยดังรูป 2  
 

5) กรอบแนวคิดการวิจัย 
 

 
 

รูปที่ 2 กรอบแนวคิดในการวิจัย 
 

6) การด าเนินการวิจยั 
6.1) ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 

ประชากรที่ใช้ศึกษาในครั้งนี้ คือ พนักงานบริษัทผลิตช้ินส่วน
ยานยนต์องค์กรญี่ปุ่น อ าเภอปลวกแดง จังหวัดระยอง 4 บริษัท
ประกอบด้วย บริษัท A B C และ D มีจ านวนประชากร คือ 600, 
431, 936 และ 687 ตามล าดับ รวมประชากรทั้งสิ้น 2,654 คน 
(ข้อมูลจากองค์กร A, B, C และ D ณ ตุลาคม 2563) แบ่งการ
วิจัยเป็น 2 ส่วนดังนี้  

6.1.1) การวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research) การ
สุ่มตัวอย่างแบบใช้ความน่าจะเป็นแบบช้ันภูมิ ใช้แบบสอบถามใน
การรวบรวมได้รับการอนุเคราะห์จากบริษัทผลิตชิ้นส่วนยานยนต์

ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง 
(Bass, 1985) 

ภาวะผู้น า 
แบบมีส่วนร่วม 

(House, 
1976) 

การบริหาร 
แบบญี่ปุ่น 

(Ouchi, 1981) 

ความยึดม่ัน
ผูกพันในงาน 

(Schaufeli et 
al, 2002) 

ผลการ
ปฏิบัติงาน 

(Motowidlo, 
2003) 
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องค์กรญี่ปุ่น เนื่องจากงานวิจัยฉบับนี้เป็นงานวิจัยที่มุ ่งศึกษา
วิเคราะห์ความสัมพันธ์อิทธิพลเส้นทาง (Path Analysis) ขนาด
ตัวอย่างที่เหมาะสมงานกับงานวิจัยการวิเคราะห์เส้นทาง Hair, 
Black, Babin, and Anderson (2010) แนะน าว่าควรมีตัวอย่าง
ในการศึกษาไม่ต ่ากว่า 100 ตัวอย่าง นอกจากนั้นน าเสนอว่า
ขนาดตัวอย่างควรใช้ระหว่าง 10-20 เท่าของจ านวนตัวแปร
สังเกตได้ ในงานวิจัยฉบับนี้มีตัวแปรที่ศึกษาทั้งหมด 16 ตัวแปร
ดังนั ้นเมื ่อคูณกับขนาดตัวอย่างที่ 20 เท่า จะได้กลุ ่มตัวอย่าง
เท่ากับ 320 ตัวอย่าง ดังนั ้นงานวิจัยฉบับนี้จะมีจ านวนกลุ ่ม
ตัวอย่างจ านวนไม่ต ่ากว่า 400 ตัวอย่าง ท าการก าหนดขนาด
ตัวอย่างตามสัดส่วนของพนักงานในแต่ละองค์กร ประกอบด้วย
องค์กร A B C และ D จ านวนคิดเป็น 91, 65, 141, 103 รวม 
400 ตัวอย่าง เพื ่อป ้องกันการส ูญหายผู ้ว ิจ ัยเพิ ่มจ  านวน
แบบสอบถามจากจ านวนที ่ค  านวณได้อีก 10 ฉบับแล้วน า
แบบสอบถามใส่ซองปิดผนึกน าส่งให้กับผู้จัดการฝ่ายทรัพยากร
มนุษย์ของทั้ง 4 องค์กร 

6.1.2) การสัมภาษณ์ผู้บริหาร ผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนษุย์
และผู้จัดการฝ่ายที่เกี่ยวข้อง (In-depth Interview) บริษัทผลิต
ชิ้นส่วนยานยนต์องค์กรญี่ปุ่น อ าเภอปลวกแดง จังหวัดระยอง 
(องค์กรเดียวกันกับการวิจัยเชิงปริมาณ) เพื่อยืนยันผลการวิจัย
โดยการสัมภาษณ์ที ่มีการก าหนดค าถามในการสัมภาษณ์ไว้
ล่วงหน้าโดยได้รับความอนุเคราะห์จากองค์กร A และ B มี
จ านวนผู้บริหาร ผู ้จัดการฝ่ายที่เกี ่ยวข้องรวมจ านวน 5 ท่าน 
หลังจากนั้นน าข้อมูลมาสรุป 
 
6.2) เครื่องมือท่ีใช้ในการวิจัย  

เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้คือ แบบสอบถาม ผู้วิจัยสร้าง
ข้อค าถามตามแนวคิด ทฤษฎีและการทบทวนวรรณกรรม แบ่ง
ออกเป ็น 6 ส ่วน ส ่วนท ี ่  1 ข ้อค  าถามท ั ่ วไปของผ ู ้ ตอบ
แบบสอบถาม จ านวน 5 ข้อ เป็นข้อค าถามเลือกตอบ (Multiple 
choice) ส่วนที่ 2 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงสร้างตามแนวคิด
และทฤษฎีของ Bass (1985) จ านวน 12 ข้อ ส่วนท่ี 3 ภาวะผู้น า
แบบมีส่วนร่วมสร้างตามแนวคิดและทฤษฎีของ House (1976) 
จ านวน 9 ข้อ ส่วนที่ 4 การบริหารแบบญี่ปุ่นสร้างตามแนวคิด
และทฤษฎีของ Ouchi (1981) จ านวน 12 ข้อ ส่วนท่ี 5 ความยึด
ม ั ่นผ ูกพ ันในงานจาก Utrecht Work Engagement Scale : 
UWES-9 จ านวน 9 ข้อ และส่วนท่ี 6 ผลการปฏิบัติงานสร้างจาก
แนวคิดและทฤษฎีของ Motowidle (2003) จ านวน 12 ข้อ รวม

ทั ้งสิ ้น 54 ข้อเป็นค าถามแบบมาตราส่วน (Rating scale) 5 
ระดับ ประกอบด้วย ระดับความคิดเห็นตรงกับความเป็นจริงมาก
ที ่ส ุด มาก ปานกลาง น้อย และน้อยที ่สุด โดยผู ้ว ิจัยท าการ
ตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือ ดังนี้ การตรวจสอบคุณภาพความ
ตรง (Validity) โดยผู้ทรงคุณวุฒิหรือผู้เชี่ยวชาญ จ านวน 3 ท่าน 
ด้วยวิธีการหาค่าดัชนีความสอดคล้องระหว่างวัตถุประสงค์กับข้อ
ค าถาม (Index of item Objective Congruence: IOC) ผลการ
ตรวจสอบค่า IOC รายข้อมีค่า 0.67 ถึง 1.00 นอกจากนั้นน า
แบบสอบถามไปทดสอบกับกลุ่มตัวอย่างที่ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่างที่
เก็บแบบสอบถามจ านวน 30 ชุด เพื่อหาค่าความเชื ่อมั ่นของ
แบบสอบถาม (Reliability) ผลการทดสอบได้ค่าความเชื ่อมั่น
หร ือค่าส ัมประสิทธ ิ ์แสดงความเชื ่อม ั ่นของแบบสอบถาม 
(Cronbach’s Alpha Coefficient) มีค่า 0.715 ถึง 0.965 ซึ่งมี
ค ่ามากกว่า 0.70 แสดงว่าแบบสอบถามมีความน่าเช ื ่อถือ 
สามารถน าไปใช้ในการศึกษา (Sirichai Phongwichai, 2013) 
และในส่วนการสัมภาษณ์ใช้แบบฟอร์มสัมภาษณ์เป็นเครื่องมือ
เพื่อยืนยันผลการวิจัยกับผู้บริหารและผู้จัดการฝ่ายที่เกี่ยวข้องใน
การสัมภาษณ์เผชิญหน้า (Face-to-Face Interview) โดยสร้าง
แบบฟอร์มสัมภาษณ์จากการน าข้อมูลเชิงปริมาณที่ได้จากการ
เก็บข้อมูลมาท าการวิเคราะห์แลว้ค้นหาประเด็นส าคัญที่เกี่ยวข้อง
กับการวิจัยมาสร้างเป็นข้อค าถามในการสัมภาษณ์เพื่อยืนยันผล 
 
6.3 การรวบรวมข้อมูล 

ผู้วิจัยน าส่งแบบสอบถามให้กับผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์
ขององค์กร A, B, C และ D ซึ่งได้มีการประสานงานไว้ล่วงหน้า
และได้รับการอนุเคราะห์ให้เก็บข้อมูลด้วยแบบสอบถามจาก
พนักงานจ านวน 440 ชุดโดยได้รับการตอบกลับมาและมีความ
ถูกต้องครบถ้วนทั้งหมดจ านวน 400 ชุดคิดเป็นร้อยละ 90.90 
จากน ั ้นเข ้ารายงานและย ืนย ันผลการว ิจ ัยโดยผ ู ้ ว ิจ ัยได้
ประสานงานไว้ล่วงหน้าและได้รับอนุเคราะห์ให้เข้ารายงานและ
ยืนยันผลการวิจัยบริษัท A และ B (องค์กรเดียวกันกับการเก็บ
ข้อมูลเชิงปริมาณ) มีจ านวนผู้บริหารและผู้จัดการฝ่ายที่เกี่ยวข้อง
ทั้งชาวญี่ปุ่นและชาวไทยรวมทั้งสิ้นจ านวน 5 ท่าน จากนั้นน า
ข้อมูลจากการสัมภาษณ์มาสรุป 
 
6.4) ตรวจสอบข้อมูลเบื้องต้น (Data screening) 

6.4.1) การตรวจสอบปัญหาค ่าผ ิดปกต ิหลายต ัวแปร 
(Multivariate outlier) ด้วยค่า Mahalanobis distance พบว่า

4.5.1)  ผลการปฏ ิบ ัต ิ งานตามบทบาทหน ้าท ี ่  (Task 
performance) คือการปฏิบัติงานต่าง ๆ ตามที่ได้รับมอบหมาย
จากองค์กร เพื่อให้บรรลุผลตามเป้าหมาย โดยเป็นพฤติกรรมที่มี
ส่วนเกี ่ยวข้องโดยตรงในการผลิตสินค้า หรือบริการ ผลการ
ปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าที่ จึงเป็นประสิทธิผลของบุคลากร
ในขณะปฏิบัติหน้าที ่ที ่ได้ร ับมอบหมาย หรืองานประจ า ซึ ่ง
เกี่ยวข้องกับงานตามหน้าที่ ความรับผิดชอบของพนักงานแต่ละ
คน และเป็นสิ่งที่พนักงานนั้นต้องท า จึงมีมาตรฐานท่ีชัดเจน หรือ
มีการระบุไว้ในงานอย่างเป็นทางการ 

4.5.2)  ผลการปฏ ิบ ัต ิ งานนอกเหน ือบทบาทหน ้าท ี ่  
(Contextual performance) คือการกระท าต่าง ๆ ที่มิได้ระบุ
ว่าเป็นหน้าที่ แต่เป็นการกระท าที่สนับสนุนองค์กรให้ประสบ
ความส าเร ็จตามเป้าหมาย กล่าวคือความพยายามที ่ไม ่ได้
เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงานในหน้าที่หลักโดยตรงแต่ก่อให้เกิด
ประสิทธิผลองค์กรผ่านสภาพแวดล้อมในการช่วยเหลือองค์กร
ทางด้านการจัดการ ด้านจิตวิทยา ด้านสังคม เป็นการส่งมอบ
ประโยชน์ให้แก่องค์กรที่เกินกว่าการปฏิบัติงานปกติ ไม่ใช่สิ่งที่
บุคลากรจ าเป็นต้องกระท าโดยตรง เช่น ความกระตือรือร้นใน
การช่วยเหลือเพื่อนร่วมงาน การเช่ือฟัง และปฏิบัติตามข้อบังคับ
ขององค์กร รวมถึงความขยันขันแข็ง จ ึงเป ็นพฤติกรรมที่
ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงท่ีส าคัญต่อการปฏิบัติงานท าให้องค์กร
สามารถด ารงอยู่ในระยะยาว 

งานวิจัยที่เกี่ยวข้องดังนี้ งานวิจัยของ Attadech Unhalekka 
& Itsara Boonyarit (2020) ศึกษาอิทธิพลความยึดมั่นผูกพันใน
งานส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานของผู้แทนยาในประเทศไทยที่มี
ประสบการณ์ในบริษัทปัจจุบันอย่างน้อย 12 เดือน จ านวน       
202 ตัวอย่าง พบว่าความยึดมั่นผูกพันในงานมีอิทธิพลทางตรง  
ต ่อผลการปฏ ิบ ัต ิ งาน  Asaneephorn Arthapit & Sayamon 
Akakulanan (2018) ศึกษาความยึดมั่นผูกพันในงานมีต่อผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานระดับปฏิบัติการเจเนอเรชันวายจ านวน 
191 ตัวอย่าง ของบริษัทผลิตชิ้นส่วนยานยนต์แห่งหนึ่งตั้งอยู่ใน
เขตจังหวัดสระบุรี ผลการวิจัยพบว่า ความยึดมั่นผูกพันในงานมี
ผลต่อผลการปฏิบัติงาน งานวิจัยของ Zabielske, Urbanaviciute 
& Balsiene (2018) ศึกษาความยึดมั่นผูกพันในงานส่งผลต่อผล
การปฏิบัติงานของพนักงานในส่วนการเงินจ านวน 725 ตัวอย่าง 
พบว่าความยึดมั่นผูกพันในการท างาน ด้านความกระตือรือร้น 
ด้านการทุ่มเทอุทิศ และด้านความจดจ่อใส่ใจ มีความสัมพันธ์กับ
ผลการปฏ ิบ ัต ิ งาน และงานว ิจ ัยของ Yongxing, Hongfei, 

Baoguo & Lei  (2017) ศึกษาความยึดมั่นผูกพันในงานและผล
การปฏ ิบ ัต ิงานของพนักงานบร ิการล ูกค ้าส ัมพ ันธ ์บร ิษ ัท
โทรคมนาคมขนาดใหญ่ของรัฐตั้งอยู่ทางตอนใต้ของจีน จ านวน 
1,094 ต ัวอย ่างพบว ่าความย ึดม ั ่นผ ูกพ ันในการท  างานมี
ความสัมพันธ์เชิงบวกกับผลการปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าที่ 

จากแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วม การบริหารแบบญี่ปุ่น 
ความยึดมั่นผูกพันในงาน เพื่อศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของ
ตัวแปรอิสระของผลการปฏิบัติงาน ที่มีอิทธิพลทางตรง ทางอ้อม 
และอิทธิพลรวมกับตัวแปรตาม ผู้วิจัยได้น ามาเป็นกรอบแนวคิด
ในการวิจัยดังรูป 2  
 

5) กรอบแนวคิดการวิจัย 
 

 
 

รูปที่ 2 กรอบแนวคิดในการวิจัย 
 

6) การด าเนินการวิจยั 
6.1) ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 

ประชากรที่ใช้ศึกษาในครั้งนี้ คือ พนักงานบริษัทผลิตช้ินส่วน
ยานยนต์องค์กรญี่ปุ่น อ าเภอปลวกแดง จังหวัดระยอง 4 บริษัท
ประกอบด้วย บริษัท A B C และ D มีจ านวนประชากร คือ 600, 
431, 936 และ 687 ตามล าดับ รวมประชากรทั้งสิ้น 2,654 คน 
(ข้อมูลจากองค์กร A, B, C และ D ณ ตุลาคม 2563) แบ่งการ
วิจัยเป็น 2 ส่วนดังนี้  

6.1.1) การวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research) การ
สุ่มตัวอย่างแบบใช้ความน่าจะเป็นแบบช้ันภูมิ ใช้แบบสอบถามใน
การรวบรวมได้รับการอนุเคราะห์จากบริษัทผลิตชิ้นส่วนยานยนต์

ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง 
(Bass, 1985) 

ภาวะผู้น า 
แบบมีส่วนร่วม 

(House, 
1976) 

การบริหาร 
แบบญี่ปุ่น 

(Ouchi, 1981) 

ความยึดม่ัน
ผูกพันในงาน 

(Schaufeli et 
al, 2002) 

ผลการ
ปฏิบัติงาน 

(Motowidlo, 
2003) 
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ค่า p-value ในกลุ่มตัวอย่าง มีค่าตั้งแต่ 0.053 ถึง 0.999 ไม่พบ
ค่าที่ต ่ากว่า 0.050 จึงสรุปได้ว่า จากการตรวจสอบปัญหาค่า
ผิดปกติหลายตัวแปร (Multivariate outlier) ไม่พบค่าผิดปกติ
หลายตัวแปรผิดปกติ (Kalaya Wanichbancha, 2014) 

6.4.2) วิเคราะห์ปัจจัยเชิงส ารวจ (Exploratory Factor 
Analysis: EFA) เพื่อศึกษาโครงสร้างความสัมพันธ์ของตัวแปรว่า
มีความสัมพันธ์กันหรือไม่ 
  6.4.2.1) ผลการทดสอบพบว่าผลลัพธ์ค่าสถิติ Kaiser-
Mayer-Olkin: KMO เท่ากับ 0.966 ซึ่งมากกว่า 0.050 สรุปได้
ว่าผลการทดสอบมีความเหมาะสมของกลุ่มตัวอย่างในโมเดลที่
สร้างขึ้นพิจารณาจากค่าสถิติ KMO เกิน 0.05 จึงจะถือว่าอยู่ใน
ระดับที่เหมาะสม (Krit Rungsungnern, 2014) 
  6.4.2.2)  ผลการทดสอบสถ ิต ิ  Bartlett’ s Test of 
Sphericity เท ่าก ับ 19061.107 df เท ่าก ับ 1431 และ Sig. 
เท่ากับ 0.000 ซึ่งน้อยกว่าระดับนัยส าคัญทางสถิติที่ 0.05 โดย
สถิติ Bartlett’s Test พิจารณาค่า p-value ควรมีนัยส าคัญทาง
สถิติ (p-value < 0.05) ดังนั ้นจึงสรุปได้ว่า การทดสอบความ
เหมาะสมของกลุ่มตัวอย่างในโมเดลที่สร้างขึ้นนี้มีนัยส าคัญทาง
สถิติ (Krit Rungsungnern, 2014) 
  6.4.2.3) ผลการทดสอบ Communality พิจารณาจาก
ค่า Extraction จากข้อค าถามแบบ Rating scale ทั้งหมด 54 
ข้อ พบว่ามี 4 ข้อค าถามที ่มีค่าน้อยกว่า 0.50 ดังนี ้ 0.496, 
0.487, 0.347 และ 0.032 จึงท าการตัดข้อค าถามทั้ง 4 ข้อออก
แล้วน าไปวิเคราะห์ในข้ันตอนต่อไป (Thanin Sincharu, 2017)  
 6.4.3)  ผลการทดสอบการแจกแจงข ้อม ูลแบบปกต ิ  
(Normally distribute) พบว่ามีการแจกแจงข้อมูลทุกตัวแปร
สังเกตได้แบบปกติโดยมีช่วงค่าตัวเลขระหว่าง -3.0 ถึง +3.0 จึง
แสดงถึงการกระจายของข้อมูลแบบปกติ (Krit Rungsungnern, 
2014) 

6.4.4) ผลการทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรสังเกตได้
แต ่ละต ัวก ับต ัวแปรส ังเกตได ้อ ื ่น ๆ (Correlation)  ม ีค ่า
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เป็นค่าบวกทุกตัวแปร ไม่มีความสัมพันธ์
กันเกินกว่า 0.90 (Kalaya Wanichbancha, 2014) จึงไม่เกิด
ปัญหา Multicollinearity ไม่ส่งผลให้เกิดความคาดเคลื่อนใน
การวิเคราะห์เส้นทาง 

6.4.5) ผลการทดสอบความแปรปรวนร่วม (Covariances) 
ระหว่างตัวแปรสังเกตได้แต่ละตัวกับตัวแปรสังเกตได้อื่น ๆ ผล
การทดสอบค่าความแปรปรวนร่วม (Covariances) ทุกเส้น

ความสัมพันธ์ของตัวแปรสังเกตได้มีนัยส าคัญที ่ระดับ 0.01 
(Kalaya Wanichbancha, 2014) 
 
6.5) สถิติที่ใช้ในการทดสอบสมมติฐาน 

6.5.1)  สถ ิต ิพรรณนา  (Descriptive)  ได ้ แก ่  ความถ ี ่  
(Frequency) ร้อยละ (Percentage) ค่าเฉลี่ย (Mean) และส่วน
เบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard deviation: SD)  

6.5.2) สถิต ิเช ิงอนุมาน ( Inference Statistics) ค ือการ
วิเคราะห์สมการโครงสร้าง (Structural Equation Modeling: 
SEM) โดยการวิเคราะห์อิทธิพลเส้นทาง (Path Analysis) ด้วย
เทคนิคการใช้หลักการค่าประมาณความควรจะเป็นสูงส ุด 
(Maximum Likelihood: ML) โปรแกรมส าเร็จรูป IBM SPSS 
Amos Campus Edition 26.0 (5725-A60) ดาวน์โหลดทดลอง
ใช้ฟรีส าหรับนักเรียนนักศึกษา (Free trial of SPSS Amos for 
student) 30 วัน (License Agreement : Z125-3301-14) โดย
ใช้อีเมลของสถาบันเทคโนโลยีไทย-ญี่ปุ่นในการดาวน์โหลดโดย
จะแสดงค่าสถิติอิทธิพลความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร ด้วยค่า
ส ัมประสิทธ ิ ์ถดถอยมาตรฐาน (Standardized Regression 
Weights) ค ่าความคาดเคลื ่อนมาตรฐาน (S.E.) ค ่าสถิต ิ Z 
(Critical: C.R.) และค่า p-value พร้อมท าสัญลักษณ์แสดงถึง
ระดับการมีนัยส าคัญทางสถิติที่ได้จากผลการวิเคราะห์ และแสดง
ค่าอิทธิพลระหว่างตัวแปรสังเกตได้ และสาเหตุที ่ เล ือกใช้
โปรแกรม Amos ในการวิเคราะห์สมการโครงสร้าง (Structural 
Equation Modeling : SEM) ด้วยการวิเคราะห์เส้นทาง (Path 
Analysis) นั้น อันเนื่องจากโปรแกรม Amos ยินยอมให้ตัวแปร
ตามมีค่า Error ในด้านผลค่าการวิเคราะห์ เช่น ค่าอิทธิผลและคา่
สัมประสิทธิ ์ต่าง ๆ จะมีความละเอียดมากกว่าโปรแกรมอื่น 
นอกจากนั้นยังสามารถตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ได้ การวิเคราะห์ด้วยโปรแกรม Amos ข้อมูลมี
ความน่าเชื ่อถือมากกว่าโปรแกรมอื ่น  ๆ และใช้เกณฑ์การ
พิจารณาประเมินความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
ดังนี้ ค่าไคสแควร์ (χ2) ≥  0.05 ค่าไคสแควร์สัมพันธ์ (χ2/df) < 
2-3 ดัชนีวัดระดับความกลมกลืน (Goodness of Fit Index: 
GFI) > 0.90 ดัชนีวัดระดับความสอดคล้องที่ปรับแลว้ (Adjusted 
Goodness-of-fit statistics: AGFI) ≥  0.90 และค่ารากของ
ค่าเฉลี่ยก าลังสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ (Root 
Mean Square Error Approximation: RMSEA) < 0.08 (Kline, 
2011; Byrne, 2001)  
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7) ผลการวิจัย 
7.1) การวิเคราะห์ข้อมูล 

7.1.1) ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
ผู้ตอบแบบสอบถามที่ใช้เป็นกลุ่มตัวอย่างในการศึกษาครั้งนี้
จ  านวน 400 คน เพศหญิง จ านวน 230 คน คิดเป็นร้อยละ 
57.50 และเพศชาย จ านวน 170 คน คิดเป็นร้อยละ 42.50 ช่วง
อายุระหว่าง 25-42 ปี มากท่ีสุด จ านวน 318 คน คิดเป็นร้อยละ 
79.50 รองลงมา คือ อายุไม่เกิน 24 ปี จ านวน 61 คน คิดเป็น
ร้อยละ 15.25 ระดับการศึกษาในระดับอนุปริญญา ปวช. ปวส. 
มากที่สุดจ านวน 177 คน คิดเป็นร้อยละ 44.25 รองลงมา คือ 
มัธยมศึกษาหรือต ่ากว่า จ านวน 143 คน คิดเป็นร้อยละ 35.75 
ระยะเวลาที่ปฏิบัติงานในองค์กรปัจจุบันต ่ากว่า 5 ปีมากที่สุด 
จ านวน 171 คน คิดเป็นร้อยละ 42.75 รองลงมา คือ 6 -10 ปี 
จ านวน 121 คน คิดเป็นร้อยละ 30.25 และปฏิบัต ิงานใน
ต าแหน่งพนักงานปฏิบัติการ (Operator) มากที่สุด จ านวน 205 
คน คิดเป็นร้อยละ 51.25 รองลงมา คือ พนักงานระดับหัวหน้า
งาน จ านวน 106 คน คิดเป็นร้อยละ 26.50 

7.1.2) ผลการวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดับมากและมีค่าเฉลี ่ยเท่ากับ 3.88 
(S.D. = 0.571) ผลการวิเคราะห์ระดบัความคดิเหน็เกี่ยวกับภาวะ
ผู้น าแบบมีส่วนร่วมอยู่ในระดับมากและมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.91 
(S.D. = 0.596) ผลการวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับการ
บริหารแบบญี่ปุ ่นอยู่ในระดับมากและมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.76 
(S.D. = 0.556) ผลการวิเคราะห์ระดับความคิดเห็นเกี ่ยวกับ
ความยึดมั่นผูกพันในงานอยู่ในระดับมากและมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
3.89 (S.D. = 0.591) ผลการวิเคราะหร์ะดบัความคิดเห็นเกี่ยวกบั
ผลการปฏิบัติงานอยู่ในระดับมากและมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.01 
(S.D. = 0.496) 
 
7.2) ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัย  

การทดสอบสมมติฐานด้วยสมการโครงสร้าง (Structural 
Equation Modeling:  SEM)  ด ้วยเทคน ิคการใช ้หล ั กการ
ค่าประมาณความควรจะเป็นสูงสุด (Maximum Likelihood: 
ML) ในการวิเคราะห์เส้นทาง (Path Analysis) เพื่อวิเคราะห์ค่า
สัมประสิทธ์ิของตัวแปร 
 
 
 

ตารางที่ 1 แสดงผลการวิเคราะห์คา่สัมประสิทธิ์ของตัวแปร 
คู่ความสัมพันธ์ 
ระหว่างตวัแปร 

Direct 
effect 

SE C.R. p-value 

JOBP <-- TRL 0.590 0.037 14.603 ** 

JOBP <-- PAL 0.588 0.036 14.514 ** 
JOBP <-- JPM 0.631 0.038 16.434 ** 

**มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
หมายเหตุ : JOB = ผลการปฏิบัติงาน (Job performance), TRL = ภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership), PAL = ภาวะ
ผู้น าแบบมีส่วนรว่ม (Participative leadership), JPM = การบริหารแบบ
ญี่ปุ่น (Japanese management style) 
 

จากตารางท ี ่  1 ผลการว ิ เคราะห ์ข ้อม ูลกล ุ ่มต ัวอย ่าง
อุตสาหกรรมผลิตชิ้นส่วนยานยนต์ โดยการวิเคราะห์ตัวแปรใน
โมเดลสมการโครงสร้างของปัจจัยที่มีอิทธิพลความสัมพันธ์ต่อผล
การปฏิบัติงานที่นัยส าคัญทางสถิติระดับ 0.05 พบว่าภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลง (TRL) ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วม (PAL) และ
การบร ิหารแบบญี ่ป ุ ่น (JPM) ม ีอ ิทธ ิพลทางตรงต่อผลการ
ปฏิบัติงาน (JOBP) อธิบายได้ ดังนี ้

สมมติฐานที่ 1 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TRL) มีอิทธิพล
ทางตรงต่อผลการปฏิบัติงาน (JOBP) ผลการทดสอบพบว่า 
ค่าสถิติ Z หรือค่า C.R. เท่ากับ 14.603 และค่า p-value เท่ากับ 
** Sig. (2-tailed) ซึ่งมีค่าน้อยกว่า 0.01 มีค่าอิทธิพลทางตรง
เท่ากับ 0.590 ที ่ระดับนัยส าคัญทางสถิต ิ 0.01 จึงยอมรับ
สมมติฐานและสรุปได้ว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TRL) มี
อิทธิพลทางตรงต่อผลการปฏิบัติงาน (JOBP) 

สมมติฐานที่ 2 ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วม (PAL) มีอิทธิพล
ทางตรงต่อผลการปฏิบัติงาน (JOBP) ผลการทดสอบพบว่า 
ค่าสถิติ Z หรือค่า C.R. เท่ากับ 14.514 และค่า p-value เท่ากับ 
** Sig. (2-tailed) ซึ่งมีค่าน้อยกว่า 0.01 มีค่าอิทธิพลทางตรง
เท่ากับ 0.588 ที ่ระดับนัยส าคัญทางสถิต ิ 0.01 จึงยอมรับ
สมมติฐานและสรุปได้ว่าภาวะผู ้น าแบบมีส่วนร่วม (PAL) มี
อิทธิพลทางตรงต่อผลการปฏิบัติงาน (JOBP) 

สมมติฐานที ่ 3 การบริหารแบบญี ่ป ุ ่น (JPM) มีอิทธิพล
ทางตรงต่อผลการปฏิบัติงาน (JOBP) ผลการทดสอบพบว่า 
ค่าสถิติ Z หรือค่า C.R. เท่ากับ 16.434 และค่า p-value เท่ากับ 
** Sig. (2-tailed) ซึ่งมีค่าน้อยกว่า 0.01 มีค่าอิทธิพลทางตรง
เท่ากับ 0.631 ที ่ระดับนัยส าคัญทางสถิต ิ 0.01 จึงยอมรับ

ค่า p-value ในกลุ่มตัวอย่าง มีค่าตั้งแต่ 0.053 ถึง 0.999 ไม่พบ
ค่าที่ต ่ากว่า 0.050 จึงสรุปได้ว่า จากการตรวจสอบปัญหาค่า
ผิดปกติหลายตัวแปร (Multivariate outlier) ไม่พบค่าผิดปกติ
หลายตัวแปรผิดปกติ (Kalaya Wanichbancha, 2014) 

6.4.2) วิเคราะห์ปัจจัยเชิงส ารวจ (Exploratory Factor 
Analysis: EFA) เพื่อศึกษาโครงสร้างความสัมพันธ์ของตัวแปรว่า
มีความสัมพันธ์กันหรือไม่ 
  6.4.2.1) ผลการทดสอบพบว่าผลลัพธ์ค่าสถิติ Kaiser-
Mayer-Olkin: KMO เท่ากับ 0.966 ซึ่งมากกว่า 0.050 สรุปได้
ว่าผลการทดสอบมีความเหมาะสมของกลุ่มตัวอย่างในโมเดลที่
สร้างขึ้นพิจารณาจากค่าสถิติ KMO เกิน 0.05 จึงจะถือว่าอยู่ใน
ระดับที่เหมาะสม (Krit Rungsungnern, 2014) 
  6.4.2.2)  ผลการทดสอบสถ ิต ิ  Bartlett’ s Test of 
Sphericity เท ่าก ับ 19061.107 df เท ่าก ับ 1431 และ Sig. 
เท่ากับ 0.000 ซึ่งน้อยกว่าระดับนัยส าคัญทางสถิติที่ 0.05 โดย
สถิติ Bartlett’s Test พิจารณาค่า p-value ควรมีนัยส าคัญทาง
สถิติ (p-value < 0.05) ดังนั ้นจึงสรุปได้ว่า การทดสอบความ
เหมาะสมของกลุ่มตัวอย่างในโมเดลที่สร้างขึ้นนี้มีนัยส าคัญทาง
สถิติ (Krit Rungsungnern, 2014) 
  6.4.2.3) ผลการทดสอบ Communality พิจารณาจาก
ค่า Extraction จากข้อค าถามแบบ Rating scale ทั้งหมด 54 
ข้อ พบว่ามี 4 ข้อค าถามที ่มีค่าน้อยกว่า 0.50 ดังนี ้ 0.496, 
0.487, 0.347 และ 0.032 จึงท าการตัดข้อค าถามทั้ง 4 ข้อออก
แล้วน าไปวิเคราะห์ในข้ันตอนต่อไป (Thanin Sincharu, 2017)  
 6.4.3)  ผลการทดสอบการแจกแจงข ้อม ูลแบบปกต ิ  
(Normally distribute) พบว่ามีการแจกแจงข้อมูลทุกตัวแปร
สังเกตได้แบบปกติโดยมีช่วงค่าตัวเลขระหว่าง -3.0 ถึง +3.0 จึง
แสดงถึงการกระจายของข้อมูลแบบปกติ (Krit Rungsungnern, 
2014) 

6.4.4) ผลการทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรสังเกตได้
แต ่ละต ัวก ับต ัวแปรส ังเกตได ้อ ื ่น ๆ (Correlation)  ม ีค ่า
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เป็นค่าบวกทุกตัวแปร ไม่มีความสัมพันธ์
กันเกินกว่า 0.90 (Kalaya Wanichbancha, 2014) จึงไม่เกิด
ปัญหา Multicollinearity ไม่ส่งผลให้เกิดความคาดเคลื่อนใน
การวิเคราะห์เส้นทาง 

6.4.5) ผลการทดสอบความแปรปรวนร่วม (Covariances) 
ระหว่างตัวแปรสังเกตได้แต่ละตัวกับตัวแปรสังเกตได้อื่น ๆ ผล
การทดสอบค่าความแปรปรวนร่วม (Covariances) ทุกเส้น

ความสัมพันธ์ของตัวแปรสังเกตได้มีนัยส าคัญที ่ระดับ 0.01 
(Kalaya Wanichbancha, 2014) 
 
6.5) สถิติที่ใช้ในการทดสอบสมมติฐาน 

6.5.1)  สถ ิต ิพรรณนา  (Descriptive)  ได ้ แก ่  ความถ ี ่  
(Frequency) ร้อยละ (Percentage) ค่าเฉลี่ย (Mean) และส่วน
เบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard deviation: SD)  

6.5.2) สถิต ิเช ิงอนุมาน ( Inference Statistics) ค ือการ
วิเคราะห์สมการโครงสร้าง (Structural Equation Modeling: 
SEM) โดยการวิเคราะห์อิทธิพลเส้นทาง (Path Analysis) ด้วย
เทคนิคการใช้หลักการค่าประมาณความควรจะเป็นสูงส ุด 
(Maximum Likelihood: ML) โปรแกรมส าเร็จรูป IBM SPSS 
Amos Campus Edition 26.0 (5725-A60) ดาวน์โหลดทดลอง
ใช้ฟรีส าหรับนักเรียนนักศึกษา (Free trial of SPSS Amos for 
student) 30 วัน (License Agreement : Z125-3301-14) โดย
ใช้อีเมลของสถาบันเทคโนโลยีไทย-ญี่ปุ่นในการดาวน์โหลดโดย
จะแสดงค่าสถิติอิทธิพลความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร ด้วยค่า
ส ัมประสิทธ ิ ์ถดถอยมาตรฐาน (Standardized Regression 
Weights) ค ่าความคาดเคลื ่อนมาตรฐาน (S.E.) ค ่าสถิต ิ Z 
(Critical: C.R.) และค่า p-value พร้อมท าสัญลักษณ์แสดงถึง
ระดับการมีนัยส าคัญทางสถิติที่ได้จากผลการวิเคราะห์ และแสดง
ค่าอิทธิพลระหว่างตัวแปรสังเกตได้ และสาเหตุที ่ เล ือกใช้
โปรแกรม Amos ในการวิเคราะห์สมการโครงสร้าง (Structural 
Equation Modeling : SEM) ด้วยการวิเคราะห์เส้นทาง (Path 
Analysis) นั้น อันเนื่องจากโปรแกรม Amos ยินยอมให้ตัวแปร
ตามมีค่า Error ในด้านผลค่าการวิเคราะห์ เช่น ค่าอิทธิผลและคา่
สัมประสิทธิ ์ต่าง ๆ จะมีความละเอียดมากกว่าโปรแกรมอื่น 
นอกจากนั้นยังสามารถตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ได้ การวิเคราะห์ด้วยโปรแกรม Amos ข้อมูลมี
ความน่าเชื ่อถือมากกว่าโปรแกรมอื ่น  ๆ และใช้เกณฑ์การ
พิจารณาประเมินความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
ดังนี้ ค่าไคสแควร์ (χ2) ≥  0.05 ค่าไคสแควร์สัมพันธ์ (χ2/df) < 
2-3 ดัชนีวัดระดับความกลมกลืน (Goodness of Fit Index: 
GFI) > 0.90 ดัชนีวัดระดับความสอดคล้องที่ปรับแลว้ (Adjusted 
Goodness-of-fit statistics: AGFI) ≥  0.90 และค่ารากของ
ค่าเฉลี่ยก าลังสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ (Root 
Mean Square Error Approximation: RMSEA) < 0.08 (Kline, 
2011; Byrne, 2001)  
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สมมติฐานและสรุปได้ว่าการบริหารแบบญี่ปุ่น (JPM) มีอิทธิพล
ทางตรงต่อผลการปฏิบัติงาน (JOBP)  

สมมติฐานที่ 4 โมเดลภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น า
แบบมีส ่วนร่วมและการบริหารแบบญี ่ป ุ ่นส่งผลต่อผลการ
ปฏิบ ัต ิงานผ่านตัวแปรคั ่นกลางความยึดมั ่นผูกพันในงาน 
กรณีศึกษาบริษัทผลิตชิ ้นส่วนยานยนต์องค์กรญี ่ปุ ่นมีความ
สอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ที่ระดับนัยส าคัญทาง
สถิติ 0.05 ผลการวิเคราะห์ดังนี้ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

รูปที่ 3 ผลการวิเคราะห์โมเดลภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น าแบบมี
ส่วนร่วมและการบริหารแบบญี่ปุ่นส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานผา่นตัวแปร

ค่ันกลางความยึดมั่นผูกพันในงาน 
หมายเหตุ  
 ** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
* มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
         มีนัยส าคัญทางสถิติ   
         ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ 
 

จากรูป 2 ผลการตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น า
แบบมีส ่วนร่วมและการบริหารแบบญี ่ป ุ ่นส่งผลต่อผลการ
ปฏิบัติงานผ่านตัวแปรคั่นกลางความยึดมั่นผูกพันในงาน พบว่า
ค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์มีค่าดงันี้ 
χ2 (ค่าไคสแควร์) = 0.174 ซึ่งมากกว่า 0.05, χ2/df (ค่าไคส
แควร์สัมพันธ์) = 0.174 น้อยกว่า 2-3, GFI (ดัชนีวัดระดับความ
กลมกลืน) = 1.000 มากกว่า 0.90, AGFI (ดัชนีวัดระดับความ
สอดคล้องที่ปรับแล้ว) = 0.997 มากกว่า 0.90 และ RMSEA (ค่า
รากของค่าเฉลี่ยก าลังสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ) = 
0.000 น้อยกว่า 0.08 ซึ่งถือว่าผ่านเกณฑ์และอยู่ในระดับดีทุก

รายการจึงยอมรับสมมติฐานและสรุปได้ว่าโมเดลสมมติฐานมี
ความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ที่ระดบันัยส าคัญ
ทางสถิติ 0.05  
 

ตารางที่ 2 แสดงผลการวิเคราะห์คา่สัมประสิทธิ ์
คู่ความสัมพันธ์ 
ระหว่างตวัแปร 

DF IE TE SE C.R. 
p-

value 
JOB
P 

< 
TR
L 

.09
3 

.08
3 

.17
7 

.06
5 

1.29
7 

.195 

JOB
P 

< 
PA
L 

.00
2 

.06
7 

.06
8 

.06
4 

.023 .982 

JOB
P 

< 
JP
M 

.20
3 
** 

.25
4 
** 

.45
7 
** 

.06
1 

3.21
0 

** 

**มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01, DF=Direct Effect, IE=Indirect 
Effect, TE=Total Effect 

 
จากตารางที่ 2 ผลการวิเคราะห์สรุปได้ดังนี้ ภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลง (TRL) ไม่มีอิทธิพลทางอ้อมต่อผลการปฏิบัติงาน 
(JOBP) ผ่านตัวแปรคั่นกลางความยึดมั่นผูกพันในงาน (WEM) 
ผลการทดสอบพบว่าค่าสถิติ Z หรือค่า C.R. เท่ากับ 1.297 และ
ค่า p-value เท่ากับ 0.195 ซึ่งมีค่ามากกว่า 0.05 จึงสรุปได้ว่า
ภาวะผู ้น าการเปลี ่ยนแปลงไม่ม ีอิทธิพลทางอ้อมต่อผลการ
ปฏิบัติงานผ่านตัวแปรคั่นกลางความยึดมั่นผูกพันในงาน   

ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วม (PAL) ไม่มีอิทธิพลทางอ้อมต่อผล
การปฏิบัติงาน (JOBP) ผ่านตัวแปรคั่นกลางความยึดมั่นผูกพันใน
งาน (WEM) ผลการทดสอบพบว่า ค่าสถิต ิ Z หรือค่า C.R. 
เท่ากับ 0.023 และค่า p-value เท่ากับ 0.983 ซึ่งมีค่ามากกว่า 
0.05 จึงสรุปได้ว่า ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วมไม่มีอิทธิพลทางอ้อม
ต่อผลการปฏิบัติงานผ่านตัวแปรคั่นกลางความยึดมั่นผูกพันใน
งาน 

การบริหารแบบญี่ปุ ่น (JPM) มีอิทธิพลทางอ้อมต่อผลการ
ปฏิบัติงาน (JOBP) ผ่านตัวแปรคั่นกลางความยึดมั่นผูกพันในงาน 
(WEM) ผลการทดสอบพบว่าค่าสถิติ Z หรือค่า C.R. เท่ากับ 
3.210 และค่า p-value เท่ากับ ** (2-tailed) ซึ่งมีค่าน้อยกว่า 
0.01 จึงสรุปได้ว่า การบริหารแบบญี่ปุ่นมีอิทธิพลทางอ้อมตอ่ผล
การปฏิบัติงานผ่านตัวแปรคั่นกลางความยึดมั่นผูกพันในงาน ที่
ระดับนัยส าคัญทางสถิติ 0.01 

 

0.134* 0.497 
** 

χ2= 0.174, χ2/df = 0.174,  
GFI = 1.000, AGFI = 0.997, RMSEA = 0.000  

 

ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง 
(Bass, 1985) 

ภาวะผู้น า 
แบบมีส่วนร่วม 
(House, 1976) 

การบริหาร 
แบบญี่ปุ่น 

(Ouchi, 1981) 

ความยึดมั่น
ผูกพันในงาน 

(Schaufeli et 
al, 2002) 

ผลการ
ปฏิบัติงาน 

(Motowidlo, 
2003) 
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7.3) การสัมภาษณ์ (In depth Interview) เพื่อยืนยันผลลัพธ์ 
หลังจากสรุปผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยแล้วด าเนินการขอ
อนุเคราะห์เข้าสัมภาษณ์ผู้บริหารและผู้จัดการฝ่ายที่เกี่ยวข้อง
ชาวญี่ปุ่นและชาวไทยซึ่งตรงกับผลการวิจัยเชิงปริมาณ สรุปได้
ดังนี ้

7.3.1) ด้านภาวะผู้น า องค์กรมีนโยบายสนับสนุน ส่งเสริม 
ผลักดันให้ผู ้จัดการมีลักษณะภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง อัน
ประกอบด้วย การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ ผู้น าเป็นแบบอย่าง 
ให้ได้รับการยอมรับนับถือจากผู้ตาม การสร้างแรงบันดาลใจ 
สามารถเชื่อมต่อไปยังผู้ตามได้ และสามารถช่วยให้ผู้ตามได้รับ
แรงจูงใจ กระตุ้นผู้ตามให้ท างานร่วมกันเพื่อไปสู่เป้าหมายแทน
การท าเพื่อประโยชน์เฉพาะตน การกระตุ้นการใช้ปัญญา ผู้น า
กระตุ้นให้ผู้ตามริเริ่มการสร้างสรรค์สิ่งใหม่  ๆ สร้างความรู้สึก  
ท้าทายให้แก่ผู้ตาม ส่งเสริมให้ผู้ตามหาทางออกและหาวิธีการ
แก้ปัญหาต่าง ๆ และในด้านภาวะผู ้น  าแบบมีส่วนร่วม อัน
ประกอบด้วย การแบ่งปันข้อมูลข่าวสารที่ผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับ
ว่าเป็นข้อมูลที่เป็นประโยชน์ต่อการปฏิบัติงาน ทันเหตุการณ์ มี
การสื่อสารที่เหมาะสม การแบ่งปันอ านาจ โดยกระจายอ านาจ
ไปสู่ผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการตัดสินใจ
เกี ่ยวกับการบริหารภายในหน่วยงาน การยอมรับและการ
สนับสนุนให้เสนอความคิดเห็นต่าง ๆ และการแบ่งปันอิทธิพล
โดยยอมให้ผู้ใต้บังคับบัญชาใช้อิทธิพลของผู้บังคับบัญชาในการ
กระท ากิจกรรมบางอย่าง การสนับสนุนให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วน
ร่วมในการเสนอวิธีแก้ปัญหาในหน่วยงาน รับฟังความคิดเห็น 

7.3.2) ด้านการบริหารแบบญี่ปุ ่น การจ้างงานระยะยาว 
องค์กรมีนโยบายการบริหารงานแบบญี่ปุ ่นโดยส่วนใหญ่ถูก
ถ่ายทอดมาจากบริษัทแม่ โดยเมื่อคัดเลือกรับพนักงานเข้ามา 
บริษัทมุ่งหวังให้พนักงานท างานจนเกษียณอายุเหมือนกับบริษัท
แม่ที ่ญี ่ปุ ่น ทั ้งนี ้ตลอดระยะเวลาที่ปฏิบัติงานในบริษัทมีการ
ฝึกอบรมเพิ่มพูนทักษะต่าง ๆ ตามงานท่ีได้รับมอบหมาย ส่วนใน
ด้านการตัดสินใจโดยใช้ความเห็นพ้องกันเป็นเอกฉันท์ก็ขึ้นอยู่กับ
แต่ละกรณี โดยมีบางกรณีที่พนักงานชาวไทยจะเป็นผู้ก าหนด 
และต้องปฏิบัติในสิ ่งที ่ได้ก าหนดด้วย ในด้านการหมุนเวียน
พัฒนาทักษะ มีการยกระดับการพัฒนาทักษะ ความสามารถที่
หลากหลายให้กับพนักงานโดยการหมุนเวียนงาน (Rotation) ใน
องค์กรวางแผนการหม ุนเว ียนงานเพื ่อเพิ ่มระดับความร ู ้  
ความสามารถท าให้สามารถเลื่อนต าแหน่งได้ในอนาคตส่งผลดีทั้ง
ต่อตัวพนักงานและองค์กร โดยในด้านการท างานเป็นทีมบริษัท

มุ่งเน้นให้ท างานเป็นทีม ทุกคนในบริษัท คือ ทีมเดียวกัน มา
รวมกันเพื่อให้เกิดสิ่งที่ดีขึ้นโดยผู้น าต้องท าให้ทีมยอมรับและ
น าพาทีมไปในทิศทางที่ดียิ่งขึ้น มุ่งเน้นให้ทุกคนนึกถึงประโยชน์
โดยรวมไม่นึกถึงเฉพาะงานของตนเอง จนท าให้บรรยากาศใน
การท างานดี พนักงานสามัคคีกัน ให้มองว่าถ้าพนักงานมีงานเสีย
ลดลง ก าไรเพิ ่มขึ ้นก็จะสามารถเพิ่มสวัสดิการต่าง  ๆ ในกับ
พนักงานได้ จึงท าให้พนักงานมองการท างานเป็นภาพรวมทั้ง
องค์กร ทั้งนี้ให้ทุกคนมีส่วนร่วม มีโอกาสในการน าเสนอความ
คิดเห็นในทีม รับฟังปัญหาและแก้ไขปัญหาของทีมร่วมกัน ซึ่งสิ่ง
นี้จะท าให้บรรยากาศในการท างานดีขึ้นด้วย จะส่งผลให้พนักงาน
ท างานท่ีนี่ได้นาน 
 

8) บทสรุปและการอภิปรายผล 
8.1) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงต่อผลการ
ปฏิบัติงาน ทั ้งนี ้เนื ่องจากองค์กรญี ่ปุ ่น ผู ้จ ัดการท างานโดย
ค านึงถึงการแสดงออกทางด้านศีลธรรมและจริยธรรม เป็น
แบบอย่างท่ีดีในการปฏิบัติงาน มีความประพฤติปฏิบัติตนในการ
ท างานอันท าให้เกิดความนับถือ ศรัทธา และไว้วางใจ ทั้งสามารถ
ถ่ายทอดนโยบายและวิสัยทัศน์ขององค์กรให้เข้าใจได้อย่าง
ชัดเจน มีการก าหนดเป้าหมายและภารกิจท่ีท้าทายความสามารถ 
และกระตุ ้นให้ท างานร่วมกันเพื ่อเป้าหมายแทนการท าเพื่อ
ประโยชน์เฉพาะตน นอกจากนั้นยังกระตุ้นให้พนักงานแสดง
ความคิดเห็นในการท างาน เพื ่อริเริ ่ม สร้างสรรค์สิ ่งใหม่  ๆ 
สนับสนุนวิธีใหม่ ๆ ในการแก้ไขปัญหา ช่วยให้พนักงานมองเห็น
ปัญหา ผู้จัดการให้ความเชื่อมั่นว่าปัญหาทุกอย่างสามารถแก้ไข
ได้ และเป็นสิ ่งท้าทาย สร้างบรรยากาศตอบสนองต่อความ
ต้องการของแต่ละบุคคลตามความเหมาะสม รวมทั้งส่งเสริมและ
สนับสนุนให้คิดและตัดสินใจด้วยตนเอง ตามแนวคิดของ  Bass 
(1985)  ภาวะผ ู ้น  าการ เปล ี ่ยนแปลง (Transformational 
Leadership) อันประกอบด้วย การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 
(Idealized Influence) การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational 
Motivation)  ก า ร ก ร ะ ต ุ ้ น ก า ร ใ ช ้ ป ั ญ ญ า  ( Intellectual 
Stimulation)  และการค  าน ึ งถ ึ งความเป ็นป ัจเจกบ ุคคล 
(Individualized Consideration) ผู ้น าการเปลี่ยนแปลงจะท า
ให้พนักงานมองเห็นความส าคัญและคุณค่าของตนเองและ     
งานที่ท า ท าให้เกิดความหมายเชิงคุณค่า นอกจากนั้น ผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงจะชี้น าให้เกิดความสนใจสิ่งที่ตนจะได้รับจากองค์กร
และทีมงาน รวมถึงกระตุ้นให้เกิดความต้องการในระดับที่สูงขึ้น 

สมมติฐานและสรุปได้ว่าการบริหารแบบญี่ปุ่น (JPM) มีอิทธิพล
ทางตรงต่อผลการปฏิบัติงาน (JOBP)  

สมมติฐานที่ 4 โมเดลภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น า
แบบมีส ่วนร่วมและการบริหารแบบญี ่ป ุ ่นส่งผลต่อผลการ
ปฏิบ ัต ิงานผ่านตัวแปรคั ่นกลางความยึดมั ่นผูกพันในงาน 
กรณีศึกษาบริษัทผลิตชิ ้นส่วนยานยนต์องค์กรญี ่ปุ ่นมีความ
สอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ที่ระดับนัยส าคัญทาง
สถิติ 0.05 ผลการวิเคราะห์ดังนี้ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

รูปที่ 3 ผลการวิเคราะห์โมเดลภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น าแบบมี
ส่วนร่วมและการบริหารแบบญี่ปุ่นส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานผา่นตัวแปร

ค่ันกลางความยึดมั่นผูกพันในงาน 
หมายเหตุ  
 ** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
* มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
         มีนัยส าคัญทางสถิติ   
         ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ 
 

จากรูป 2 ผลการตรวจสอบความสอดคล้องกลมกลืนกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น า
แบบมีส ่วนร่วมและการบริหารแบบญี ่ป ุ ่นส่งผลต่อผลการ
ปฏิบัติงานผ่านตัวแปรคั่นกลางความยึดมั่นผูกพันในงาน พบว่า
ค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์มีค่าดงันี้ 
χ2 (ค่าไคสแควร์) = 0.174 ซึ่งมากกว่า 0.05, χ2/df (ค่าไคส
แควร์สัมพันธ์) = 0.174 น้อยกว่า 2-3, GFI (ดัชนีวัดระดับความ
กลมกลืน) = 1.000 มากกว่า 0.90, AGFI (ดัชนีวัดระดับความ
สอดคล้องที่ปรับแล้ว) = 0.997 มากกว่า 0.90 และ RMSEA (ค่า
รากของค่าเฉลี่ยก าลังสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ) = 
0.000 น้อยกว่า 0.08 ซึ่งถือว่าผ่านเกณฑ์และอยู่ในระดับดีทุก

รายการจึงยอมรับสมมติฐานและสรุปได้ว่าโมเดลสมมติฐานมี
ความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ที่ระดบันัยส าคัญ
ทางสถิติ 0.05  
 

ตารางที่ 2 แสดงผลการวิเคราะห์คา่สัมประสิทธิ ์
คู่ความสัมพันธ์ 
ระหว่างตวัแปร 

DF IE TE SE C.R. 
p-
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.023 .982 

JOB
P 

< 
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M 

.20
3 
** 

.25
4 
** 

.45
7 
** 

.06
1 

3.21
0 

** 

**มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01, DF=Direct Effect, IE=Indirect 
Effect, TE=Total Effect 

 
จากตารางที่ 2 ผลการวิเคราะห์สรุปได้ดังนี้ ภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลง (TRL) ไม่มีอิทธิพลทางอ้อมต่อผลการปฏิบัติงาน 
(JOBP) ผ่านตัวแปรคั่นกลางความยึดมั่นผูกพันในงาน (WEM) 
ผลการทดสอบพบว่าค่าสถิติ Z หรือค่า C.R. เท่ากับ 1.297 และ
ค่า p-value เท่ากับ 0.195 ซึ่งมีค่ามากกว่า 0.05 จึงสรุปได้ว่า
ภาวะผู ้น าการเปลี ่ยนแปลงไม่ม ีอิทธิพลทางอ้อมต่อผลการ
ปฏิบัติงานผ่านตัวแปรคั่นกลางความยึดมั่นผูกพันในงาน   

ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วม (PAL) ไม่มีอิทธิพลทางอ้อมต่อผล
การปฏิบัติงาน (JOBP) ผ่านตัวแปรคั่นกลางความยึดมั่นผูกพันใน
งาน (WEM) ผลการทดสอบพบว่า ค่าสถิต ิ Z หรือค่า C.R. 
เท่ากับ 0.023 และค่า p-value เท่ากับ 0.983 ซึ่งมีค่ามากกว่า 
0.05 จึงสรุปได้ว่า ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วมไม่มีอิทธิพลทางอ้อม
ต่อผลการปฏิบัติงานผ่านตัวแปรคั่นกลางความยึดมั่นผูกพันใน
งาน 

การบริหารแบบญี่ปุ ่น (JPM) มีอิทธิพลทางอ้อมต่อผลการ
ปฏิบัติงาน (JOBP) ผ่านตัวแปรคั่นกลางความยึดมั่นผูกพันในงาน 
(WEM) ผลการทดสอบพบว่าค่าสถิติ Z หรือค่า C.R. เท่ากับ 
3.210 และค่า p-value เท่ากับ ** (2-tailed) ซึ่งมีค่าน้อยกว่า 
0.01 จึงสรุปได้ว่า การบริหารแบบญี่ปุ่นมีอิทธิพลทางอ้อมตอ่ผล
การปฏิบัติงานผ่านตัวแปรคั่นกลางความยึดมั่นผูกพันในงาน ที่
ระดับนัยส าคัญทางสถิติ 0.01 

 

0.134* 0.497 
** 

χ2= 0.174, χ2/df = 0.174,  
GFI = 1.000, AGFI = 0.997, RMSEA = 0.000  

 

ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง 
(Bass, 1985) 

ภาวะผู้น า 
แบบมีส่วนร่วม 
(House, 1976) 

การบริหาร 
แบบญี่ปุ่น 

(Ouchi, 1981) 

ความยึดมั่น
ผูกพันในงาน 

(Schaufeli et 
al, 2002) 

ผลการ
ปฏิบัติงาน 

(Motowidlo, 
2003) 
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เกิดแรงจูงใจที่จะประสบความส าเร็จในงานที่ได้รับมอบหมาย 
นอกจากนั้น จากการเข้าสัมภาษณ์เพื่อยืนยันผลวิจัย ผู้บริหาร
ชาวญี่ปุ ่นและชาวไทยให้สัมภาษณ์ซึ ่งตรงกับผลการวิจัย คือ 
องค์กรและผู้บริหารมีนโยบาย ส่งเสริม สนับสนุนให้ผู้จัดการ
แผนกมีภาวะผู้น าซึ่งตรงกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ได้แก่ 
ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ กล่าวคือ ผู้จัดการต้องเป็น
แบบอย่างในการปฏิบัติงานให้แก่พนักงาน ประพฤติปฏิบัติตน
เป็นตัวอย่าง เพื ่อให้ได้ร ับการเคารพ นับถือ ไว้วางใจจาก
พนักงาน ท าหน้าที่เป็นเหมือนพี ่เลี ้ยง กระตุ้นให้พนักงานมี      
ส่วนร่วมกระตุ้นให้พนักงานน าเสนอไอเดียในการท างาน กรณี
เป็นงานรูปแบบใหม่ในข้ันแรกผู้จัดการจะสอนและท าให้พนักงาน
ดู หลังจากนั้นจะให้พนักงานท าและผู้จัดการจะดูว่าท าถูกต้อง
หรือไม่ นอกจากนั้นผู้จัดการจะตรวจสอบและคอยติดตามการ
ท างาน และด้านการสร้างแรงบันดาลใจ กล่าวคือ ผู้จัดการจะน า
วิสัยทัศน์และนโยบายบริษัทมาวางแผนต่อพร้อมสื่อสารสั่งการ
บริหารงานผู ้ใต้บังคับบัญชาให้ได้ตามเป้าหมาย กระตุ ้นให้
ผู ้ใต้บังคับบัญชาท างานร่วมกันเพื่อไปสู่เป้าหมายขององค์กร 
สอนให้คิดและค านึงในการท างานเพื่อประโยชน์โดยรวมเป็นหลัก 
นอกจากนั้น ผู้จัดการจะเชื่อมต่อไปยังผู้ใต้บังคับบัญชา ท าให้
ผู้ใต้บังคับบัญชามีแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน กระตุ้นให้ท างาน
ร่วมกัน สนับสนุนการปรับปรุงการท างานและให้พนักงานได้มี
ส่วนร่วมในกิจกรรมต่าง ๆ ในการแก้ไขปัญหาของหน่วยงาน บาง
กรณีมอบหมายให้หัวหน้างานเป็นผู้ควบคุมและตรวจสอบ โดย
ส่วนใหญ่จะให้บทบาทรองผู้จัดการและหัวหน้างานในการบริหาร 
ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญา กล่าวคือ ผู้จัดการจะต้องเน้นการ
กระตุ้นให้แสดงความคิดเห็นในการแก้ไขปัญหา และหาวิธีทาง
ปรับปรุงงานให้ดีขึ ้น (Kaizen) ลดความสูญเปล่าให้ลดลง ลด
ขั้นตอนและเวลา แต่ยังคงได้คุณภาพดี ให้พนักงานร่วมมือ คิด
สร้างสรรค์สิ ่งใหม่ ส่งเสริมให้พนักงานหาทางออก น าเสนอ
วิธีแก้ไขปัญหาต่อผู ้จัดการ หากเกิดของปัญหาหรือของเสีย
ผู้จัดการจะตรงไปที่หน้างานทันที โดยยึดหลัก 3 จริง (3 Gen) 
ได้แก่ หน้างานจริง สิ่งของจริง และสถานการณ์จริง ด้านการ
ค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล กล่าวคือ ผู ้จัดการจะท าการ 
Hearing พนักงานทุกคนในทุกการประเมินผลการท างาน เพื่อได้
รับรู้ปัญหาและให้ค าแนะน าจุดเด่น จุดด้อย รับฟังความคิดเห็น
ต่าง ๆ ในการปรับปรุงงานเพื่อให้ดีขึ้น พร้อมสร้างบรรยากาศที่ดี
ในการท างาน เช่น สังเกต ใส่ใจ ถามไถ่สุขทุกข์ของพนักงาน 
ปัญหาในการท างาน ให้ค าปรึกษาหารือ เป็นต้น หากเกิดปัญหา

จะให้ผู้จัดการแสดงบทบาทเหมือน Coaching ให้ค าปรึกษาและ
แนะน า อธิบายให้เข้าใจ และสอนให้คิดมากกว่าบอกค าตอบ 
และยังรับฟังความคิดเห็นจากพนักงาน หรือการน าเสนอต่าง ๆ 
จากพนักงานก่อนน ามาพิจารณาตัดสินใจ 

สอดคล ้องก ับงานว ิจ ัยของ Amor, Vázquez & Faíña 
(2020) ศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อความยึดมั่น
ผูกพันในงาน กลุ่มประชากรตัวอย่าง คือ พนักงานที่ท างานใน
ภาคการท่องเที ่ยวในกาลิเซยี ่ (ทางตะวันตกเฉียงเหนือของ
ประเทศสเปน) จ านวน 240 คน ผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงส่งผลต่อความยึดมั่นผูกพันในงาน และสอดคล้อง
กับงานวิจัยของ Dutu & Butucescu (2019) ศึกษาภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อความยึดมั่นผูกพันในงาน กลุ่มตัวอย่าง
ประชากรจากอุตสาหกรรม ด้านสารสนเทศ ด้านทรัพยากร
มนุษย์ ด้านการขาย ด้านการศึกษา และอื่น ๆ จ านวน 174 คน 
ผลการศึกษาพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อความยึด
มั่นผูกพันในงาน 
 
8.2) ภาวะผู ้น  าแบบมีส่วนร่วมมีอิทธิพลทางตรงต่อผลการ
ปฏิบัติงาน ทั้งนี้เนื่องจากองค์กรญี่ปุ่น ผู้จัดการจะให้ความส าคัญ
กับการแจ้งข้อมูลข่าวสารที ่เป็นประโยชน์ต่อการพัฒนาการ
ปฏิบัติงาน โดยเมื่อมีการเปลี่ยนแปลงนโยบายในการท างาน 
ผู้จัดการจะชี้แจ้งให้ทราบล่วงหน้า ซึ่งให้ความส าคัญกับการแจ้ง
ข้อมูล ข่าวสารที่เป็นประโยชน์ต่อการปฏิบัติงานทั้งในแง่บวก
และลบ ทั้งยังเปิดโอกาสในการตัดสินใจที่เกี่ยวข้องกับการท างาน 
รับฟัง ยอมรับและสนับสนุนให้แสดงความคิดเห็นเพื่อปรับปรุง
การท างาน นอกจากนั ้น ยังเปิดโอกาสให้มีส ่วนร่วมในการ
ตัดสินใจการท างานร่วมกัน รวมทั้งสนับสนุนให้ค้นหาสาเหตุของ
การเกิดปัญหาภายในหน่วยงาน รับฟังความคิดเห็นต่าง ๆ ตาม
แนวคิดของ House (1976) ลักษณะของผู้น าแบบมีส่วนร่วม 
(Participative Leadership) ผ ู ้น  าจะให้ความส าคัญกับการ
แบ่งปันข้อมูลข่าวสารต่าง ๆ ร่วมกัน ทั้งจะเอาใจใส่กับความ
คิดเห็นต่าง ๆ รวมทั้งข้อเท็จจริงและความรู้สึกของพนักงานที่ไม่
ค่อยแสดงออก โดยช่วยเหลือ ให้ค าปรึกษากับผู ้ปฏิบัติงาน 
กระตุ้นให้มีการเสนอแนวทางแก้ไขและมีทางเลือกในการแก้ไข
ปัญหา ตลอดจนช้ีแนะแนวทางในการแก้ไขแก่พนักงาน ซึ่งท าให้
พนักงานมองว่าภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วมสามารถสร้างเสริมความ
พึงพอใจให้กับพนักงาน ให้ได้รับข้อมูลข่าวสารที่เป็นประโยชน์ท้ัง
ในแง่บวกและลบ ทันเหตุการณ์ มีการกระจายอ านาจทั้งในด้าน

TNI Journal of Business Administration and Languages
Vol.9 No.1  January - June 2021

112



การแบ่งปันข้อมูล (Sharing of Information) นอกจากนั้น ยังมี
การแบ่งปันอ านาจ (Sharing of Power) โดยมีการกระจาย
อ านาจไปสู่ผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการ
ตัดสินใจเกี่ยวกับการบริหารภายในหน่วยงานการยอมรับและ
การสนับสนุนให้เสนอความคิดเห็นต่าง ๆ และการแบ่งปัน
อิทธิพล (Sharing of Influence) โดยให้ผู ้ใต้บังคับบัญชาใช้
อิทธิพลของผู้บังคับบัญชาในการกระท ากิจกรรมบางอย่าง ให้
อิสระในการประเมินปัญหา รวมทั้งการสนับสนุนให้ทุกคนใน
แผนกมีส่วนร่วมในการเสนอวิธีแก้ปัญหาในหน่วยงาน การรบัฟัง
ความคิดเห็น รวมถึงการช่วยไกล่เกลี่ยให้สมาชิกมีความเข้าใจกัน
และกัน นอกจากนั้น จากการเข้าสัมภาษณ์เพื่อยืนยันผลวิจัย 
ผู้บริหารชาวญี่ปุ่นและชาวไทยให้สัมภาษณ์ซึ่งตรงกบัผลการวิจัย 
คือ องค์กรและผู้บริหารมีนโยบาย ส่งเสริม สนับสนุนให้ผู้จัดการ
แผนกมีภาวะผู้น าซึ ่งตรงกับภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วม ได้แก่    
ด้านการแบ่งปันข้อม ูลข่าวสาร กล ่าวคือ ผ ู ้บร ิหาร (Top 
Management) ท  าการกระจายแบ่งปันข้อม ูลข ่าวสารต่อ
ผู้จัดการ แล้วผู้จัดการแจ้งต่อพนักงาน ในกรณีที่เป็นข้อมูลด้าน
ลบก็จะพิจารณาร่วมกับผู้จัดการถึงขอบเขตที่จะแจ้งพนักงาน 
โดยขึ้นอยู่กับแต่ละกรณี ทุก ๆ เช้าจะมีการประชุมของแต่ละ
แผนก โดยผู้จัดการจะแจ้งข้อมูลแก่พนักงานในสังกัดให้รับทราบ
ทั ่วก ัน รวมทั ้งร ับฟังป ัญหาและให้ค  าแนะน าหาทางออก 
นอกจากนั้น หากมีข้อมูลเปลี่ยนแปลง หรือเร่งด่วนจะท าการ
กระจายข้อมูลข่าวสารสู่พนักงานช่วงเย็นก่อนเลิกงานหรือช่วง
ก่อนเปลี่ยนกะการท างานเพื่อให้มีการต่อเนื่องในการท างาน และ
ยังมีการประชุมแชร์ข้อมูลข่าวสารระหว่างแผนกประจ าสัปดาห์
และประจ าเดือน ด้านการแบ่งปันอ านาจ กล่าวคือ ผู้จัดการให้
ผู ้ใต ้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการตัดสินใจเกี ่ยวกับงานใน
หน่วยงาน ท าการกระจายอ านาจ ก าหนดขอบเขตการตัดสินใจ
หน่วยงานให้กับรองผู ้จ ัดการ หัวหน้างานส่วนต่าง  ๆ ให้มี       
ส่วนร่วมในการตัดสินใจเกี่ยวกับแผนก ให้อิสระในการประเมิน
ปัญหา รวมทั้งน าเสนอวิธีการแก้ไขปัญหาต่าง ๆ รับฟังความ
คิดเห็นจากผู้ใต้บังคับบัญชา ด้านการแบ่งปันอิทธิพล กล่าวคือ 
ผู้จัดการให้ผู้ใต้บังคับบัญชาท ากิจกรรมบางอย่างแทนตนเอง เช่น 
การเข้าไปตรวจสอบปัญหาหน้างานและสั่งการหน้างาน ให้อิสระ
ผู้ใต้บังคับบัญชาในการค้นหาสาเหตุการเกิดปัญหา สนับสนุนให้
พนักงานมีส่วนร่วม แสดงความคิดเห็นในการแก้ไขปัญหา โดย
ต้องจะมีรายงาน แจ้ง ปรึกษา หารือ (Hou Ren Sou) ในทุก ๆ 
การด าเนินการต่อผู้จัดการ ท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชารู้ว่าตนเองมี

ส่วนร่วมในหน่วยงาน รวมทั้งมีการก าหนดหน้าที่ผู้รับผิดชอบใน
แต่ละโครงการในการเป็น Leader อย่างชัดเจน 

สอดคล ้ อ งก ั บ ง านว ิ จ ั ย ขอ ง  Amon Chantaboon & 
Boonyada Nasomboon (2017) ศึกษาภาวะผู้น าแบบมีส่วน
ร่วม ส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์กรกรณีศึกษา ไดเซล กรุ ๊ป 
(ประเทศไทย) กล ุ ่มประชากรต ัวอย ่างจ  านวน 427 คน              
ผลการศึกษาพบว่าภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วม อันประกอบด้วย 
การแบ่งปันข้อมูลข่าวสาร การแบ่งปันอ านาจ การแบ่งปัน
อิทธิพลส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์กร และสอดคล้องกับ
งานว ิ จ ั ยของ  Andreasson, Jozanovic, & Pieschl (2011) 
ศึกษาแนวโน้มภาวะผู้น าในองค์กรญี่ปุ่น จ านวน 5 องค์กร คือ   
1)  Nissan 2)  Seiyu Ltd.  3)  Sony Corporation 4)  Nippon 
Sheet Glass 5) Olympus Corporation ผลการศึกษาพบว่า 
ภาวะผู้น ามีผลต่อความส าเร็จขององค์กรญี่ปุ่นในการแข่งขันทาง
ธุรกิจระหว่างประเทศและค้นพบว่าภาวะผู้น าของญี่ปุ่นเป็นภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วม 
 
8.3) การบริหารแบบญี่ปุ่นมีอิทธิพลทางตรงต่อผลการปฏิบัติงาน
นอกจากน้ันการบริหารแบบญี่ปุ่นยังมีอิทธิพลทางอ้อมต่อผลการ
ปฏิบัติงานผ่านตัวแปรคั่นกลางความยึดมั่นผูกพันในงาน ทั้งนี้
เนื่องจากองค์กรญี่ปุ่นมีการบริหารงานโดยการจ้างงานระยะยาว
อย่างต่อเนื ่อง โดยมุ่งหวังให้พนักงานท างานในองค์กรจนถึง
เกษียณ โดยในระยะเวลาที่ปฏิบัติงานในองค์กร จะมีการจัดการ
ฝึกอบรมทั้งทางภายในและภายนอก นอกจากนั้นยังมีแผนเพื่อ
การพัฒนาให้มีความรู้ ความช านาญ ทักษะที่เพิ่มสูงขึ้นให้กับ
พนักงาน ส่งผลให้สามารถปรับต าแหน่งได้ในอนาคต หากองค์กร
ต้องประสบกับสถานการณ์วิฤตขั้นร้ายแรง องค์กรจะทบทวน
ก าลังคนตามความเหมาะสมและปฏิบัติตามกฎหมายที่ก าหนด
อย่างเคร่งคัด โดยพิจารณาการเลิกจ้างเป็นล าดับสุดท้าย ทั้งนี้
ภายในองค์กรมีประชาสัมพันธ์ข่าวสารเพื่อให้พนักงานได้ทราบ
ทั ่วถึงกัน พนักงานทุกต าแหน่งมีส่วนร่วมในการเสนอความ
คิดเห็น น าเสนอไอเดีย และยังมีส่วนร่วมในการตัดสินใจในแผนก 
ทั้งยังมีการวางแผนการหมุนเวียนงาน (Job Rotation) เพื่อให้
พนักงานได้มีโอกาสได้ เพิ ่มความรู ้ ความสามารถ ทักษะที่
หลากหลายด้าน และส่งเสริมให้มีความรอบรู้ ช านาญในลักษณะ
งานหลากหลายสายงาน ท าให้พนักงานได้มีโอกาสท างานที่
หลากหลายสายงาน พนักงานมีความพึงพอใจกับการได้ท างาน
หลากหลายสายงาน เพื่อยกระดับความรู้ ความสามารถของ

เกิดแรงจูงใจที่จะประสบความส าเร็จในงานที่ได้รับมอบหมาย 
นอกจากนั้น จากการเข้าสัมภาษณ์เพื่อยืนยันผลวิจัย ผู้บริหาร
ชาวญี่ปุ ่นและชาวไทยให้สัมภาษณ์ซึ ่งตรงกับผลการวิจัย คือ 
องค์กรและผู้บริหารมีนโยบาย ส่งเสริม สนับสนุนให้ผู้จัดการ
แผนกมีภาวะผู้น าซึ่งตรงกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ได้แก่ 
ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ กล่าวคือ ผู้จัดการต้องเป็น
แบบอย่างในการปฏิบัติงานให้แก่พนักงาน ประพฤติปฏิบัติตน
เป็นตัวอย่าง เพื ่อให้ได้ร ับการเคารพ นับถือ ไว้วางใจจาก
พนักงาน ท าหน้าที่เป็นเหมือนพี ่เลี ้ยง กระตุ้นให้พนักงานมี      
ส่วนร่วมกระตุ้นให้พนักงานน าเสนอไอเดียในการท างาน กรณี
เป็นงานรูปแบบใหม่ในข้ันแรกผู้จัดการจะสอนและท าให้พนักงาน
ดู หลังจากนั้นจะให้พนักงานท าและผู้จัดการจะดูว่าท าถูกต้อง
หรือไม่ นอกจากนั้นผู้จัดการจะตรวจสอบและคอยติดตามการ
ท างาน และด้านการสร้างแรงบันดาลใจ กล่าวคือ ผู้จัดการจะน า
วิสัยทัศน์และนโยบายบริษัทมาวางแผนต่อพร้อมสื่อสารสั่งการ
บริหารงานผู ้ใต้บังคับบัญชาให้ได้ตามเป้าหมาย กระตุ ้นให้
ผู ้ใต้บังคับบัญชาท างานร่วมกันเพื่อไปสู่เป้าหมายขององค์กร 
สอนให้คิดและค านึงในการท างานเพื่อประโยชน์โดยรวมเป็นหลัก 
นอกจากนั้น ผู้จัดการจะเชื่อมต่อไปยังผู้ใต้บังคับบัญชา ท าให้
ผู้ใต้บังคับบัญชามีแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน กระตุ้นให้ท างาน
ร่วมกัน สนับสนุนการปรับปรุงการท างานและให้พนักงานได้มี
ส่วนร่วมในกิจกรรมต่าง ๆ ในการแก้ไขปัญหาของหน่วยงาน บาง
กรณีมอบหมายให้หัวหน้างานเป็นผู้ควบคุมและตรวจสอบ โดย
ส่วนใหญ่จะให้บทบาทรองผู้จัดการและหัวหน้างานในการบริหาร 
ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญา กล่าวคือ ผู้จัดการจะต้องเน้นการ
กระตุ้นให้แสดงความคิดเห็นในการแก้ไขปัญหา และหาวิธีทาง
ปรับปรุงงานให้ดีขึ ้น (Kaizen) ลดความสูญเปล่าให้ลดลง ลด
ขั้นตอนและเวลา แต่ยังคงได้คุณภาพดี ให้พนักงานร่วมมือ คิด
สร้างสรรค์สิ ่งใหม่ ส่งเสริมให้พนักงานหาทางออก น าเสนอ
วิธีแก้ไขปัญหาต่อผู ้จัดการ หากเกิดของปัญหาหรือของเสีย
ผู้จัดการจะตรงไปที่หน้างานทันที โดยยึดหลัก 3 จริง (3 Gen) 
ได้แก่ หน้างานจริง สิ่งของจริง และสถานการณ์จริง ด้านการ
ค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล กล่าวคือ ผู ้จัดการจะท าการ 
Hearing พนักงานทุกคนในทุกการประเมินผลการท างาน เพื่อได้
รับรู้ปัญหาและให้ค าแนะน าจุดเด่น จุดด้อย รับฟังความคิดเห็น
ต่าง ๆ ในการปรับปรุงงานเพื่อให้ดีขึ้น พร้อมสร้างบรรยากาศที่ดี
ในการท างาน เช่น สังเกต ใส่ใจ ถามไถ่สุขทุกข์ของพนักงาน 
ปัญหาในการท างาน ให้ค าปรึกษาหารือ เป็นต้น หากเกิดปัญหา

จะให้ผู้จัดการแสดงบทบาทเหมือน Coaching ให้ค าปรึกษาและ
แนะน า อธิบายให้เข้าใจ และสอนให้คิดมากกว่าบอกค าตอบ 
และยังรับฟังความคิดเห็นจากพนักงาน หรือการน าเสนอต่าง ๆ 
จากพนักงานก่อนน ามาพิจารณาตัดสินใจ 

สอดคล ้องก ับงานว ิจ ัยของ Amor, Vázquez & Faíña 
(2020) ศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อความยึดมั่น
ผูกพันในงาน กลุ่มประชากรตัวอย่าง คือ พนักงานที่ท างานใน
ภาคการท่องเที ่ยวในกาลิเซยี ่ (ทางตะวันตกเฉียงเหนือของ
ประเทศสเปน) จ านวน 240 คน ผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงส่งผลต่อความยึดมั่นผูกพันในงาน และสอดคล้อง
กับงานวิจัยของ Dutu & Butucescu (2019) ศึกษาภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อความยึดมั่นผูกพันในงาน กลุ่มตัวอย่าง
ประชากรจากอุตสาหกรรม ด้านสารสนเทศ ด้านทรัพยากร
มนุษย์ ด้านการขาย ด้านการศึกษา และอื่น ๆ จ านวน 174 คน 
ผลการศึกษาพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อความยึด
มั่นผูกพันในงาน 
 
8.2) ภาวะผู ้น  าแบบมีส่วนร่วมมีอิทธิพลทางตรงต่อผลการ
ปฏิบัติงาน ทั้งนี้เนื่องจากองค์กรญี่ปุ่น ผู้จัดการจะให้ความส าคัญ
กับการแจ้งข้อมูลข่าวสารที ่เป็นประโยชน์ต่อการพัฒนาการ
ปฏิบัติงาน โดยเมื่อมีการเปลี่ยนแปลงนโยบายในการท างาน 
ผู้จัดการจะชี้แจ้งให้ทราบล่วงหน้า ซึ่งให้ความส าคัญกับการแจ้ง
ข้อมูล ข่าวสารที่เป็นประโยชน์ต่อการปฏิบัติงานทั้งในแง่บวก
และลบ ทั้งยังเปิดโอกาสในการตัดสินใจที่เกี่ยวข้องกับการท างาน 
รับฟัง ยอมรับและสนับสนุนให้แสดงความคิดเห็นเพื่อปรับปรุง
การท างาน นอกจากนั ้น ยังเปิดโอกาสให้มีส ่วนร่วมในการ
ตัดสินใจการท างานร่วมกัน รวมทั้งสนับสนุนให้ค้นหาสาเหตุของ
การเกิดปัญหาภายในหน่วยงาน รับฟังความคิดเห็นต่าง ๆ ตาม
แนวคิดของ House (1976) ลักษณะของผู้น าแบบมีส่วนร่วม 
(Participative Leadership) ผ ู ้น  าจะให้ความส าคัญกับการ
แบ่งปันข้อมูลข่าวสารต่าง ๆ ร่วมกัน ทั้งจะเอาใจใส่กับความ
คิดเห็นต่าง ๆ รวมทั้งข้อเท็จจริงและความรู้สึกของพนักงานที่ไม่
ค่อยแสดงออก โดยช่วยเหลือ ให้ค าปรึกษากับผู ้ปฏิบัติงาน 
กระตุ้นให้มีการเสนอแนวทางแก้ไขและมีทางเลือกในการแก้ไข
ปัญหา ตลอดจนช้ีแนะแนวทางในการแก้ไขแก่พนักงาน ซึ่งท าให้
พนักงานมองว่าภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วมสามารถสร้างเสริมความ
พึงพอใจให้กับพนักงาน ให้ได้รับข้อมูลข่าวสารที่เป็นประโยชน์ท้ัง
ในแง่บวกและลบ ทันเหตุการณ์ มีการกระจายอ านาจทั้งในด้าน
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ตนเอง มุ ่งเน้นให้สมาชิกในทีมทุกคนมีส่วนร่วมในการสร้าง
ผลงาน ทุกคนค านึงถึงกลุ่ม ส่งเสริมให้นึกถึงส่วนรวมมากกว่า
ส่วนตัว ช่วยกันท างานเพื่อกลุ่ม ตามแนวคิดของ Ouchi (1981) 
การจ้างงานระยะยาว (Long term employment) จ้างงาน
จนกว่าจะถึงเกษียณอายุคือ 55 ปี และในระยะเวลาที่ปฏิบัติงาน
ในองค์กรจะมีการพัฒนาพนักงานให้มีความรู้ ความช านาญ 
ทักษะที่เพิ่มสูงขึ้นอยู่ตลอดเวลาตามอายุการท างาน โดยองค์กร
ญี่ปุ่นนั้นจะให้ความส าคัญกับบุคลากรมาก ให้โอกาสบุคลากรได้
เรียนรู้ถึงแม้ว่าจะไม่มีทักษะ ประสบการณ์การท างานมาก่อน      
ก็ตาม การจ้างงานแบบระยะยาวเช่นนี้ได้ส่งผลท าให้บุคลากรที่
เข้าไปท างานในองค์กรแล้ว ก็จะมีความตั้งใจหรือมุ่งมั ่นที่จะ
ท างานกับองค์กรนั้น ๆ อย่างยาวนาน ท างานอย่างทุ่มเทและรัก
องค์กรมาก ทั้งท างานอย่างไม่คิดลาออกไปท างานที่อื่น และใน
ด้านการตัดสินใจโดยการใช้ความเห็นพ้องต้องกัน (Consensual 
decision making) ระบบนี ้ท  าให ้บ ุคลากรทุกคนสามารถมี     
ส่วนร่วมในการก าหนดนโยบายขององค์กรได้ และสร้างความ
ภาคภูมิใจ โดยเฉพาะความรักผูกพันกับองค์กร (Royalty) ด้าน
แนวทางอาชีพเฉพาะในระดับปานกลางหรือการหมุนเวียนพัฒนา
ทักษะ (Moderately specialized career path or Rotation) 
มีการพัฒนาส่งเสริมให้บุคลากรได้มีการเรียนรู ้และพัฒนาอยู่
เสมออันเป็นประโยชน์ต่อบุคลากรและองค์กรในภาพรวม การ
ส่งเสริมให้เกิดการเรียนรู ้อยู ่ตลอดเวลา ยังเป็นหนึ่งปัจจัยที่
ส่งเสริมระบบการหมุนเวียนเปลี่ยนงานภายในองค์กรหรือเปลี่ยน
หน้าที่รับผิดชอบอีกด้วย และการท างานเป็นทีม (Teamwork) 
ให้ความส าคัญกับการท างานเป็นทีม สร้างความสามัคคีในกลุ่ม มี
การกระจายความรับผิดชอบไปยังสมาชิกและเพิ่มความเป็นผู้น า
ของพนักงาน จากการเข้าสัมภาษณ์เพื่อยืนยันผลวิจัย ผู้บริหาร
ชาวญี่ปุ ่นและชาวไทยให้สัมภาษณ์ซึ ่งตรงกับผลการวิจัย คือ 
องค์กรมีนโยบายการบริหารงานแบบญี่ปุ่น ได้แก่ ด้านการจ้าง
งานระยะยาว กล่าวคือ ตั้งแต่การคัดเลือก รับพนักงานเข้ามา 
บริษัทมุ่งหวังให้พนักงานท างานจนเกษียณอายุเหมือนกับบริษัท
แม่ที่ญี่ปุ่น แม้จะเป็นเรื่องยากของพนักงานชาวไทย ในระหว่างที่
ปฏิบัติงานในองค์กรมีการฝึกอบรมเพิ่มพูนทักษะต่าง ๆ ตามงาน
ที่ได้รับมอบหมาย ด้านการตัดสินใจโดยการใช้ความเห็นพ้องกัน
เป็นเอกฉันท์ กล่าวคือการตัดสินใจโดยใช้ความเห็นพ้องกันเป็น
เอกฉันท์ก็ขึ้นอยู่กับแต่ละกรณี พิจารณาเป็นรายกรณี ขึ้นอยู่กับ
หัวข้อ สถานการณ์และปัจจัยต่าง ๆ บางกรณีในการก าหนด
ระเบียบปฏิบัติพนักงานทุกคนมีส่วนร่วมในการก าหนด ด้านการ

หมุนเวียนพัฒนาทักษะ กล่าวคือ องค์กรมีการหมุนเวียนงาน เพื่อ
ยกระดับความรู้ พัฒนาทักษะ ความสามารถที่หลากหลาย ใน
ส่วนนี้ส่งผลดีทั้งต่อองค์กรและพนักงาน สามารถเลื่อนต าแหน่ง
ได้ในอนาคต ในองค์กรมีวางแผนการหมุนเวียนงาน แต่ตอนนี้ท า
ได้ยาก เนื่องจากมีข้อจ ากัดด้านของจ านวนพนักงาน และด้าน
การท างานเป็นทีม กล่าวคือเป็นการเน้นให้ทุกคนมีเป้าหมาย
เดียวกัน นึกถึงประโยชน์โดยรวม ไม่นึกถึงเฉพาะงานของตนเอง 
ท าให้บรรยากาศในการท างานดี พนักงานสามัคคีกัน ให้มองว่า
ถ้าพนักงานมีงานเสียลดลง ก าไรเพิ ่มขึ ้นก็จะสามารถเพิ ่ม
สวัสดิการต่าง ๆ ให้กับพนักงานได้ จึงท าให้พนักงานมองการ
ท างานเป็นภาพรวมทั้งองค์กร ให้โอกาสพนักงานในการน าเสนอ
ความคิดเห็นต่อทีม รับฟังปัญหาและแก้ไขปัญหาของทีมรว่มกัน 
ซึ่งสิ่งนี้จะท าให้บรรยากาศในการท างานดีขึ้นด้วย จะส่งผลให้
พนักงานท างานที่นี่ได้นาน เกิดความสามัคคี ร่วมมือ ร่วมใจกัน 
และท าตามเป้าหมายให้ส าเร็จ 

สอดคล้องกับงานวิจัยของ Maneekanya Nagamatsu & 
Jidapa Thirasirikul (2017) ศึกษาวัฒนธรรมการบริหารแบบ
ญี่ปุ่นมีอิทธิพลต่อความผูกพันองค์กร กรณีศึกษาบริษัทข้ามชาติ
ญี่ปุ่นในประเทศไทย กลุ่มตัวอย่าง คือ พนักงานระดับบริหารใน
บริษัทข้ามชาติของญี่ปุ่นที่ตั้งอยู่ในเขตการนิคมอุตสาหกรรมภาค
กลางของประเทศ จ านวน 400 คน ผลการวิจัยพบว่า การจ้าง
งานตลอดชีพ ระบบการท างานเป็นกลุ่ม เส้นทางอาชีพที่ไม่เน้น
ความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน ระบบการโยกย้ายข้ามสายงาน การ
ท างานเป็นทีม การตัดสินใจแบบเป็นเอกฉันท์มีอิทธิพลเชิ งบวก
ต่อความผูกพันของพนักงานต่อองค์กร และสอดคล้องกับ
งานวิจัยของ Amon Chantaboon & Boonyada Nasomboon 
(2017) ศึกษาการบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบญี่ปุ่นส่งผลต่อ
ความผูกพันต่อองค์กรกรณีศึกษา ไดเซล กรุ ๊ป (ประเทศไทย) 
กลุ่มประชากรตัวอย่างจ านวน 427 คน ผลการศึกษาพบว่า การ
บร ิหารทร ัพยากรมนุษย์  ด ้านการบร ิหารแบบญี ่ป ุ ่น อ ัน
ประกอบด้วย ด้านการจ้างงานระยะยาว การท างานเป็นทีม การ
ตัดสินใจร่วมกัน และการหมุนเวียนพัฒนาทักษะส่งผลต่อความ
ผูกพันต่อองค์กร 
 

9) ข้อเสนอแนะ 
9.1) ข้อเสนอแนะเพื่อน าผลการวจิัยไปใช้ในองค์กร 

9.1.1) ด้านภาวะผู้น า ผู้น าเปรียบเสมือนเสาหลักในการสร้าง
และพัฒนาโดยเป็นหนึ ่งองค์ประกอบที ่ส าคัญในการบริหาร
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จัดการองค์กร องค์กรจะประสบความส าเร็จหรือล้มเหลวในการ
ด าเนินงานนั้นก็ล้วนมาจากผู้น าท้ังสิ้น  

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง จากการวิจัยครั้งนี้ระดับภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงทุกด้านอยู่ ในระดับมาก เพื่อเพิ่มผลการ
ปฏิบัติงานที่มากยิ่งขึ้น จะต้องยกระดับภาวะผู้น าให้กลายเป็น
ระดับมากท่ีสุด ดังนั้นองค์กรควรผลักดันให้ผู้จัดการยกระดับการ
กระตุ้นให้พนักงานแสดงความคิดเห็นในการท างาน น าเสนอ
วิธีการท างานที่ท าให้ลดความสูญเปล่าด้านขั้นตอนและเวลา 
กระตุ้นให้ริเริ่มสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ วิธีใหม่ ๆ แต่ยังได้คุณภาพ
สินค้าที่ดี ในด้านการปฏิบัติงานและในการแก้ไขปัญหาผู้จัดการ
ต้องช่วยให้ผู้ใต้บังคับบัญชามองเห็นปัญหา ทั้งยังต้องกระตุ้นให้
พนักงานท างานร่วมกันเพื่อเป้าหมายองค์กรแทนการท าเพื่อ
ประโยชน์เฉพาะบุคคลหรือหน่วยงาน นอกจากนั้น ผู้จัดการควร
ประพฤติปฏิบัติตนในการท างานท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความ
นับถือ ศรัทธา ไว้วางใจ และให้ค าปรึกษาหารือและแนะน า
รายบุคคลเมื่อเกิดปัญหา 

ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วม จากการวิจัยครั้งนี้ระดับภาวะผู้น า
แบบมีส่วนร่วมทุกด้านอยู่ในระดับมาก เพื่อเพิ่มระดับผลการ
ปฏิบัติงาน จะต้องยกระดับภาวะผู้น าให้กลายเป็นระดับมากที่สุด 
ดังนั้นองค์กรควรผลักดันให้ผู้จัดการให้ความส าคัญกับการแจ้ง
ข ้อม ูลข ่ าวสารท ี ่ เ ป ็นประโยชน ์ต ่ อการปฏ ิบ ัต ิ ง านแก่
ผู้ใต้บังคับบัญชาทั้งในแง่บวกและแง่ลบและทันการณ์ ให้อิสระ
ผู้ใต้บังคับบัญชาในการประเมินปัญหาที่เกิดขึ ้นในหน่วยงาน 
ส่งเสริมให้น าเสนอการแก้ไข วิธีแก้ไขปัญหา รับฟังความคิดเห็น
ต่าง ๆ นอกจากนั้น ต้องเปิดโอกาส ยอมรับ สนับสนุนความ
คิดเห็นของผู้ใต้บังคับบัญชาในการปรับปรุงแก้ไขงาน 

9.1.2) ด ้านการบร ิหารงานแบบญี ่ป ุ ่น  ม ีล ักษณะเป็น
เอกลักษณ์เฉพาะตัวที ่แตกต่างจากการบริหารแบบอื ่น การ
บริหารงานแบบญี่ปุ่นถือว่ามีความส าคัญต่อการสร้างบุคลากรให้
มีผลการปฏิบัติงานที ่ส ูงเพิ ่มขึ ้นและให้เป็นไปตามที ่องค์กร
ตั้งเป้าหมายไว้ จากการวิจัยระดับการบริหารแบบญี่ปุ่นอยู ่ใน
ระดับมากทุกด้าน ดังนั้นเพื่อยกระดับให้อยู่ในระดับมากที่สุด 
องค์กรควรเพิ่มให้ความส าคัญกับพนักงานในองค์กรให้เกิดความ
พึงพอใจในการท างาน มีการท างานท่ีมีความสุข โดยผู้บริหารตอ้ง
ค านึงถึงการพัฒนาบุคลากร การสร้างขวัญและก าลังใจ ความเท่า
เทียมและเกิดความเป็นธรรม ให้โอกาสในการพัฒนาสมรรถภาพ
ของพนักงาน เปิดโอกาสให้พนักงานทุกต าแหน่งในการร่วมแสดง
ความคิดเห็น น าเสนอแนะให้กับผู้บริหารได้รับทราบและแก้ไข 

ส่งเสริมการฝึกอบรมทั ้งภายในและภายนอก เพื ่อพัฒนาขีด
ความสามารถอย่างต่อเนื ่อง ให้ได้มีโอกาสได้รับการพัฒนา 
เพิ่มพูนความรู้ ศึกษาดูงาน รวมถึงความก้าวหน้าและมั่นคงใน
งานองค์กร ควรหาวิธีการสื่อสารทั้งทางตรงและทางอ้อมให้
พนักงานทราบถึงการเจริญเติบโตในหน้าที ่การงาน เพื ่อให้
พนักงานมั ่นใจในการที ่ได ้ร ่วมงานกับองค์กร  รวมถึงการ
ประเมินผลงานด้วยความเที่ยงธรรม มีมาตรฐานเดียวกัน ส่งเสรมิ
ให้มีกิจกรรมร่วมกัน การบริหารงานแบบญี่ปุ่นใหชั้ดเจนและเป็น
รูปธรรมให้มากยิ่งขึ้น เช่น ท าการวางแผนและออกนโยบายการ
จ้างงานระยะยาวโดยท าการสื่อสารให้รับรู้ทั่วกันในองค์กร การ
พัฒนาบุคลากรโดยวางแผนการหมุนเวียนงานเพื่อเพิ่มความรู้ 
ความสามารถในงานหลากหลายสายงาน โดยให้มีความชัดเจน
ของความก้าวหน้าในอนาคต พร้อมเพิ่มการส่งเสริมการท างาน
เป็นทีม ทั้งให้พนักงานได้มีส่วนร่วมในการตัดสินใจในการท างาน
ตามขอบเขตที่สามารถร่วมตัดสินใจได้ รวมถึงการประชาสัมพันธ์
ข้อมูลข่าวสารต่าง ๆ ทั้งในแง่บวกและลบให้ทั่วถึงกันให้มากขึ้น 
เพื่อให้พนักงานทุกคนรู้สึกว่าตนมีคุณค่าและตนเป็นส่วนหนึ่งที่
ส าคัญขององค์กร เพื่อให้เกิดความรักและผูกพันในองค์กร สิ่ง
เหล่านี ้จะสะท้อนไปยังความยึดมั ่นผูกพันในงานและผลการ
ปฏิบัติงานท่ีเพิ่มมากข้ึน 
 
9.2) ข้อเสนอแนะส าหรับงานวิจยัในอนาคต 

9.2.1) ด ้านกลุ ่มต ัวอย่าง  ควรศึกษาในเขตพื ้นที ่น ิคม
อ ุตสาหกรรม จ ังหว ัด ภาค หร ืออ ุตสาหกรรมอ ื ่น เช ่น 
อุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์ เป็นต้น นอกจากน้ันควรศึกษาในเชิง
เปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างการบริหารองค์กรแบบไทย 
แบบชาติอื่น ๆ และแบบญี่ปุ่น เป็นต้น รวมถึงศึกษาเปรียบเทียบ
ระหว่างกลุ่มประชากรที่มีต าแหน่งงานที่แตกต่างกัน เช่น ระดับ
ผู้จัดการ เพื่อน าผลมาเปรียบเทียบว่าสอดคล้องหรือแตกต่างกัน
อย่างไร 

9.2.2) ด้านตัวแปร ควรศึกษาตัวแปรอื่นที่ส่งผลทางตรงต่อ
ผลการปฏ ิบ ัต ิ งาน เช ่น ภาวะผ ู ้น  าสม ัยให ม ่  (Modern 
Leadership) ภาวะผู้น าแบบญี่ปุ่น เป็นต้น และการบริหารงาน
แบบญี่ปุ่น ได้แก่ ด้านระบบอาวุโส ด้านการสื่อสารแบบญี่ปุ่น 
(Hou-Ren-Sou) ด้านการให้รางวัลตอบแทน เป็นต้น และ       
ตัวแปรคั่นกลางอื่น เช่น คุณภาพชีวิตในการท างาน ความผูกพนั
ในองค์กร การรับรู้การสนับสนุนจากองค์กร เป็นต้น เพื่อจะได้น า
ผลที่ได้มาวิเคราะห์หาแนวทางพัฒนา ปรับปรุงการท างานให้มี

ตนเอง มุ ่งเน้นให้สมาชิกในทีมทุกคนมีส่วนร่วมในการสร้าง
ผลงาน ทุกคนค านึงถึงกลุ่ม ส่งเสริมให้นึกถึงส่วนรวมมากกว่า
ส่วนตัว ช่วยกันท างานเพื่อกลุ่ม ตามแนวคิดของ Ouchi (1981) 
การจ้างงานระยะยาว (Long term employment) จ้างงาน
จนกว่าจะถึงเกษียณอายุคือ 55 ปี และในระยะเวลาที่ปฏิบัติงาน
ในองค์กรจะมีการพัฒนาพนักงานให้มีความรู้ ความช านาญ 
ทักษะที่เพิ่มสูงขึ้นอยู่ตลอดเวลาตามอายุการท างาน โดยองค์กร
ญี่ปุ่นนั้นจะให้ความส าคัญกับบุคลากรมาก ให้โอกาสบุคลากรได้
เรียนรู้ถึงแม้ว่าจะไม่มีทักษะ ประสบการณ์การท างานมาก่อน      
ก็ตาม การจ้างงานแบบระยะยาวเช่นนี้ได้ส่งผลท าให้บุคลากรที่
เข้าไปท างานในองค์กรแล้ว ก็จะมีความตั้งใจหรือมุ่งมั ่นที่จะ
ท างานกับองค์กรนั้น ๆ อย่างยาวนาน ท างานอย่างทุ่มเทและรัก
องค์กรมาก ทั้งท างานอย่างไม่คิดลาออกไปท างานที่อื่น และใน
ด้านการตัดสินใจโดยการใช้ความเห็นพ้องต้องกัน (Consensual 
decision making) ระบบนี ้ท  าให ้บ ุคลากรทุกคนสามารถมี     
ส่วนร่วมในการก าหนดนโยบายขององค์กรได้ และสร้างความ
ภาคภูมิใจ โดยเฉพาะความรักผูกพันกับองค์กร (Royalty) ด้าน
แนวทางอาชีพเฉพาะในระดับปานกลางหรือการหมุนเวียนพัฒนา
ทักษะ (Moderately specialized career path or Rotation) 
มีการพัฒนาส่งเสริมให้บุคลากรได้มีการเรียนรู ้และพัฒนาอยู่
เสมออันเป็นประโยชน์ต่อบุคลากรและองค์กรในภาพรวม การ
ส่งเสริมให้เกิดการเรียนรู ้อยู ่ตลอดเวลา ยังเป็นหนึ่งปัจจัยที่
ส่งเสริมระบบการหมุนเวียนเปลี่ยนงานภายในองค์กรหรือเปลี่ยน
หน้าที่รับผิดชอบอีกด้วย และการท างานเป็นทีม (Teamwork) 
ให้ความส าคัญกับการท างานเป็นทีม สร้างความสามัคคีในกลุ่ม มี
การกระจายความรับผิดชอบไปยังสมาชิกและเพิ่มความเป็นผู้น า
ของพนักงาน จากการเข้าสัมภาษณ์เพื่อยืนยันผลวิจัย ผู้บริหาร
ชาวญี่ปุ ่นและชาวไทยให้สัมภาษณ์ซึ ่งตรงกับผลการวิจัย คือ 
องค์กรมีนโยบายการบริหารงานแบบญี่ปุ่น ได้แก่ ด้านการจ้าง
งานระยะยาว กล่าวคือ ตั้งแต่การคัดเลือก รับพนักงานเข้ามา 
บริษัทมุ่งหวังให้พนักงานท างานจนเกษียณอายุเหมือนกับบริษัท
แม่ที่ญี่ปุ่น แม้จะเป็นเรื่องยากของพนักงานชาวไทย ในระหว่างที่
ปฏิบัติงานในองค์กรมีการฝึกอบรมเพิ่มพูนทักษะต่าง ๆ ตามงาน
ที่ได้รับมอบหมาย ด้านการตัดสินใจโดยการใช้ความเห็นพ้องกัน
เป็นเอกฉันท์ กล่าวคือการตัดสินใจโดยใช้ความเห็นพ้องกันเป็น
เอกฉันท์ก็ขึ้นอยู่กับแต่ละกรณี พิจารณาเป็นรายกรณี ขึ้นอยู่กับ
หัวข้อ สถานการณ์และปัจจัยต่าง ๆ บางกรณีในการก าหนด
ระเบียบปฏิบัติพนักงานทุกคนมีส่วนร่วมในการก าหนด ด้านการ

หมุนเวียนพัฒนาทักษะ กล่าวคือ องค์กรมีการหมุนเวียนงาน เพื่อ
ยกระดับความรู้ พัฒนาทักษะ ความสามารถที่หลากหลาย ใน
ส่วนนี้ส่งผลดีทั้งต่อองค์กรและพนักงาน สามารถเลื่อนต าแหน่ง
ได้ในอนาคต ในองค์กรมีวางแผนการหมุนเวียนงาน แต่ตอนนี้ท า
ได้ยาก เนื่องจากมีข้อจ ากัดด้านของจ านวนพนักงาน และด้าน
การท างานเป็นทีม กล่าวคือเป็นการเน้นให้ทุกคนมีเป้าหมาย
เดียวกัน นึกถึงประโยชน์โดยรวม ไม่นึกถึงเฉพาะงานของตนเอง 
ท าให้บรรยากาศในการท างานดี พนักงานสามัคคีกัน ให้มองว่า
ถ้าพนักงานมีงานเสียลดลง ก าไรเพิ ่มขึ ้นก็จะสามารถเพิ ่ม
สวัสดิการต่าง ๆ ให้กับพนักงานได้ จึงท าให้พนักงานมองการ
ท างานเป็นภาพรวมทั้งองค์กร ให้โอกาสพนักงานในการน าเสนอ
ความคิดเห็นต่อทีม รับฟังปัญหาและแก้ไขปัญหาของทีมรว่มกัน 
ซึ่งสิ่งนี้จะท าให้บรรยากาศในการท างานดีขึ้นด้วย จะส่งผลให้
พนักงานท างานที่นี่ได้นาน เกิดความสามัคคี ร่วมมือ ร่วมใจกัน 
และท าตามเป้าหมายให้ส าเร็จ 

สอดคล้องกับงานวิจัยของ Maneekanya Nagamatsu & 
Jidapa Thirasirikul (2017) ศึกษาวัฒนธรรมการบริหารแบบ
ญี่ปุ่นมีอิทธิพลต่อความผูกพันองค์กร กรณีศึกษาบริษัทข้ามชาติ
ญี่ปุ่นในประเทศไทย กลุ่มตัวอย่าง คือ พนักงานระดับบริหารใน
บริษัทข้ามชาติของญี่ปุ่นที่ตั้งอยู่ในเขตการนิคมอุตสาหกรรมภาค
กลางของประเทศ จ านวน 400 คน ผลการวิจัยพบว่า การจ้าง
งานตลอดชีพ ระบบการท างานเป็นกลุ่ม เส้นทางอาชีพที่ไม่เน้น
ความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน ระบบการโยกย้ายข้ามสายงาน การ
ท างานเป็นทีม การตัดสินใจแบบเป็นเอกฉันท์มีอิทธิพลเชิ งบวก
ต่อความผูกพันของพนักงานต่อองค์กร และสอดคล้องกับ
งานวิจัยของ Amon Chantaboon & Boonyada Nasomboon 
(2017) ศึกษาการบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบญี่ปุ่นส่งผลต่อ
ความผูกพันต่อองค์กรกรณีศึกษา ไดเซล กรุ ๊ป (ประเทศไทย) 
กลุ่มประชากรตัวอย่างจ านวน 427 คน ผลการศึกษาพบว่า การ
บร ิหารทร ัพยากรมนุษย์  ด ้านการบร ิหารแบบญี ่ป ุ ่น อ ัน
ประกอบด้วย ด้านการจ้างงานระยะยาว การท างานเป็นทีม การ
ตัดสินใจร่วมกัน และการหมุนเวียนพัฒนาทักษะส่งผลต่อความ
ผูกพันต่อองค์กร 
 

9) ข้อเสนอแนะ 
9.1) ข้อเสนอแนะเพื่อน าผลการวจิัยไปใช้ในองค์กร 

9.1.1) ด้านภาวะผู้น า ผู้น าเปรียบเสมือนเสาหลักในการสร้าง
และพัฒนาโดยเป็นหนึ ่งองค์ประกอบที ่ส าคัญในการบริหาร
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