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บทคัดย่อ 
การวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์ เพื่อศึกษาถึงความคิดเห็นของการปรับใช้แนวคิดอิคิไก โดยการพัฒนากรอบแนวคิดเชิงปรัชญาอิคิไกเพื่อ

ค้นหาความมีอิคิไกร่วมของบริษัทข้ามชาติไทย-ญี่ปุ่น ที่น าทางไปสู่ความส าเร็จของการจัดการองค์การอย่างมีความสุขและยั่งยืน ศึกษา
เฉพาะประเด็นของการจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบญี่ปุ่นที่มุ่งเน้นพัฒนาบุคลากรส่วนใหญ่ไปในเส้นทางอาชีพไม่เชี่ยวชาญเฉพาะด้าน
โดยใช้วิธีการโยกย้ายหมุนเวียนงาน การวิจัยนี้เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Methodology) เครื่องมือท่ีใช้ในการวิจัยคือแบบ
สัมภาษณ์แบบมีโครงสร้างอย่างละ 10 ชุด เป็นภาษาญี่ปุ่นและภาษาไทยส าหรับผู้จัดการชาวญี่ปุ่นและพนักงานชาวไทย กลุ่มตัวอย่าง
ได้มาจากการสุ่มแบบเจาะจง (Purposive Sampling) ท าการวิเคราะห์เนื้อหา น าเสนอข้อมูล และผลการวิจัยแบบการพรรณนาเชิง
วิเคราะห์ (Descriptive Analysis) 

ผลการศึกษาพบว่า การปรับใช้แนวคิดอิคิไกเพื่อค้นหาจุดสอดคล้องในประเด็นของการโยกย้ายหมุนเวียนงานของพนักงานชาวไทย
ในระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบญี่ปุ่นเพื่อให้เกิดความมีอิคิไกร่วมกัน ประกอบไปด้วย 1. ด้านเป้าหมายของอิคิไก (Object of 
Ikigai): ได้แก่ 1) รูปแบบการสื่อสารผลประเมินการปฏิบัติงานแบบสองทิศทาง 2) ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานรอบทิศทาง 3) 
พนักงานเป็นผู้เช่ียวชาญที่มีประสบการณ์หลากหลาย 4) คุณภาพของงานและ Productivity สูง และ 5) ต้นทุนการพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์เกิดความคุ้มค่า 2. ด้านความรู้สึกของอิคิไก (Feeling of Ikigai): ได้แก่ 1) พนักงานเสนอทางเลือกโดยพนักงานโยกย้ายไปสู่กลุ่ม
งานใหม่ (Free-Agent Alternative) 2) องค์กรเลือกทางที่ดีที่สุดจากตัวเลือกกลุ่มงานตามข้อเสนอของพนักงาน (Best Alternative 
Decision) น ามาซึ่งความมีอิคิไกร่วมหรือเรียกว่าอิคิไกองค์การ (The Self Agent / Ikigai Outcome) คือ ความผูกพันด้านความรู้สึก
เพิ่มขึ้น ความตั้งใจในการลาออกของบุคลากรที่มีคุณภาพลดลง และความส าเร็จของระบบเกษียนอายุแบบญี่ปุ่น 
 

ค ำส ำคัญ :  การจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบญี่ปุ่น  อิคิไก  การโยกย้ายหมุนเวียนงาน  ความผูกพัน  ความตั้งใจในการลาออก 
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Abstract 
The research objective was to study the opinions of the implementation of Ikigai conceptual developed from 

Ikigai philosophical framework becoming to Ikigai organization that leading to the successful of managing the entire 
organization happily and sustainably; by the case study of Thai-Japanese multinational companies in Thailand. This 
scope of study under the criteria of Japanese human resource management that mostly focuses on the non-
specialized career development using the method of job rotation. This research conducted by qualitative 
methodology. The research employed qualitative research methodology. The research instrument was a structured 
interview of each 10 Japanese managers and 10 Thai employees by purposive sampling and research results by 
descriptive analysis. 

The results showed that Ikigai organization find out the coherent points of job rotation between Thai employees 
and Japanese management that consists of the 1st dimension; Object of Ikigai, were; 1) Performance resulted 2 
ways feedback communication, 2) 360-degree evaluation system, 3) Specialist through multi task experience,  
4) Quality work and high productivity, 5) Human resource development cost effective. The 2nd dimension; Feeling 
of Ikigai, were; 1) Free-Agent alternative, 2) Best-alternative decision that lead into the jointed zone of Ikigai 
outcome known as the Self Agent, which is an increased of affective commitment, retention of quality employee 
and the success of the Japanese retirement system. 
 

Keywords:  Japanese HRM, Ikigai, Job rotation, Commitment, Employee retention 
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1) บทน า  
จากปรากฎการณ์การระบาดของไวรัสสายพันธุ์ใหม่โคโรนา

หรือ COVID-19 เมื่อปลายปี  2562 เป็นต้นมาได้ เกิดการ
แพร่กระจายไปทั่วโลก ท าให้เกิดผลกระทบอย่างรุนแรงโดยเฉพาะ
ทางภาคสาธารณสุข เศรษฐกิจ และ สังคม แน่นอนว่าประเทศไทย
และประเทศญี่ปุ่นเองต่างก็ได้รับผลกระทบเป็นอย่างมาก แต่จาก
การส ารวจข้อมูลจ านวนโครงการต่างชาติทั้งหมดที่ยื่นขอรับการ
ส่งเสริมการลงทุนระหว่างเดือนมกราคม-มิถุนายน ของปี 2563 
จากคณะกรรมการส่งเสริมการลงทุนบีโอไอ ปี พ.ศ. 2563 พบว่า 
ประเทศญี่ปุ่นยังคงครองสถิติล่าสุดของการลงทุนใหม่ในประเทศ
ไทยมากที่สุดและก่อให้เกิดการจ้างงานภายในประเทศ แต่การเข้า
มาตั้งบริษัทน้ันย่อมต้องเผชิญกับบริบทสภาพแวดล้อมของสังคม
นั้น ๆ เนื่องมาจากความแตกต่างทางวัฒนธรรม (Tim, 2009) โดย
สาเหตุจากความแตกต่างทางวัฒนธรรมน าไปสู่ความแตกต่างใน
วัตถุประสงค์การด าเนินกลยุทธ์ กระบวนการปฏิบัติการ และ
แนวทางการจัดการ (Mead, 2005) ดังนั้นแนวทางการบริหาร
จัดการของญี่ปุ่น (Ouchi, 1981) ซึ่งใช้ได้ผลแต่ในประเทศญี่ปุ่น
เท่านั้น จึงจ าเป็นต้องมีการปรับรูปแบบการบริหารจัดการ 
(Hofstede & Hofstede, 2005; Miroshnik, 2002) เพื่อให้เกิด
แนวทางปฏิบัติที่สอดคล้องกับวัฒนธรรมท้องถิ่น (Caligiuri, 
2002) การด าเนินธุรกิจระหว่างประเทศของญี่ปุ่นจึงจะมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น เนื่องจากได้รับการยอมรับจากคนในท้องถิ่น 
(Wright, Geroy, & Baker ,1996) นอกจากนี้ ภายในกระบวนการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ดั้งเดิมในประเทศญี่ปุ่น ซึ่งเป็นระบบการ
จ้างงานแบบตลอดชีพ เมื่อบริษัทญี่ปุ่นเคลื่อนย้ายไปต่างประเทศ 
จะน าเอาหลักการของระบบการจ้างงานตลอดชีพที่มีคุณค่าไปด้วย 
(Hasegawa, 1987) รวมไปถึงระบบการโยกย้ายงานแบบญี่ปุ่น 
(Job Rotation) โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อให้พนักงานได้เรียนรู้งาน
ใหม่และท าความรู้จักเพื่อนใหม่ (Kanai, Suzuki, & Matsuoka, 
1998) แม้ว่าระบบการจ้างงานแบบตลอดชีพของญี่ปุ่นนั้น การ
โยกย้ายเป็นส่วนหนึ่งของการเพิ่มประสบการณ์เพื่อการเลื่อน
ต าแหน่งในอนาคตซึ่งเป็นเรื่องปกติของวัฒนธรรมการบริหารงาน
แบบญี่ปุ่นก็ตาม ในทางตรงกันข้าม ปัญหาการโยกย้ายหมุนเวียน
งานในประเทศไทยนั้น พนักงานชาวไทยยังคงไม่เต็มใจที่จะต้องถูก
เปลี่ยนงานจากค าสั่งเชิงตัดสินของผู้บังคับบัญชาตามรูปแบบศูนย์
รวมอ านาจการตัดสินใจจากส่วนกลางเท่านั้น เนื่องจากองค์กรไม่
สามารถสร้างเป้าหมายที่ชัดเจนส าหรับการโยกย้ายหมุนเวียนงาน
ได้ (Swierczek, 1988) นอกจากนั้นยังมีข้อบ่งช้ีว่า พวกเขาถูก

ตัดสินว่าเป็นบุคคลที่ไร้ความสามารถในงานปัจจุบัน และพวกเขา
ไม่เต็มใจที่จะแยกตัวเองออกจากความสัมพันธ์ทางสังคมที่สร้าง
ขึ้นกับเพื่อนร่วมงานเดิม อีกทั้งยังกังวลว่าอาจปฏิบัติหน้าท่ีใหม่ได้
ไม่ดีพอซึ่งอาจส่งผลลบต่อการประเมินผลปฏิบัติงานได้ พนักงาน
ชาวไทยจะมีความรู้สึกน้อยเนื้อต่ าใจ ขาดแรงจูงใจ ไม่มีความสุข
และความกระตือรือร้นในการท างาน (Sedgwick, 1995)  

จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง ซึ่งประกอบไปด้วย 
แนวคิดการบริหารงานแบบทรัพยากรญี่ปุ่น  (Ouchi, 1980) 
แนวคิดมิติทางวัฒนธรรมข้ามชาติ (Hofstede, 2002) เมื่อน ามา
วิเคราะห์อย่างลึกซึ้ง จะเห็นว่าแนวคิดการบริหารงานแบบ
ทรัพยากรญี่ปุ่น ช่วยท าให้เราเข้าใจเกี่ยวกับวัฒนธรรมชาติญี่ปุ่น
อันเป็นรากเหง้าส่งผ่านไปยังวัฒนธรรมองค์กรญี่ปุ่นท่ีถูกน าไปใช้
บริหารจัดการยังสาขาลูกที่ต่างประเทศ และแนวคิดมิติทาง
วัฒนธรรมข้ามชาติช่วยให้เรารับรู้ถึงความแตกต่างทางวัฒนธรรม
เพื่อให้เกิดความเข้าใจในมุมมองที่ท าให้เกิดการท างานร่วมกันได้
อย่างราบรื่นก็ตาม แต่ปัญหาของการลาออกจากงานโดยสมัครใจ
ที่มีอิทธิพลมาจากปัจจัยต่าง ๆ อันเกี่ยวกับการท างาน (Job 
Factors) ซึ่ ง Frederik Herzberg เรียกว่า “Dissatisfies” คือ  
สิ่งที่ท าให้เกิดความไม่พึงพอใจในงาน (Dissatisfies) (Sereerat & 
Hirankitti, 2002) พนักงานจะตอบสนองต่อองค์กรโดยผูกพันด้าน
การคงอยู่เพียงเพื่อรักษาสถานภาพการด ารงชีพ หรือตัดสินใจหา
งานใหม่ (Nagamatsu & Thirasirikul, 2017) ท าให้ส่งผลต่อ
ต้นทุนทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ต้องท าการสรรหา 
คัดเลือก และน ามาพัฒนาให้มีประสิทธิภาพในการท างาน ในทาง
ตรงกันข้ามหากพนักงานเลือกที่จะคงสถานะภาพของการ
ปฏิบัติงานก็จะท างานอย่างรู้สึกเบื่อหน่าย ไม่มีความสุข ขาดความ
กระตือรือร้นในการท างานในแต่ละวัน เมื่อพนักงานไร้เป้าหมายใน
ชีวิตการท างาน ความสามารถขององค์กรในการที่จะพยายาม
รักษาพนักงานที่มีคุณภาพให้คงอยู่ (Retention) จึงลดลง และจะ
ส่งผลกระทบต่อระบบจ้างงานจนเกษียณอายุตามปรัชญาการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์แบบญี่ปุ่นต่อไป ผู้วิจัยตั้งข้อสังเกตว่า  
มีงานวิจัยมากมายทั้งในประเทศและต่างประเทศ ต่างก็พยายาม
หาข้อค้นพบที่จะช่วยให้ทราบถึงจุดที่ไม่สอดคล้องกันทั้งในส่วน
ของพนักงานหรือองค์กรเองเพื่อน ามาเป็นแนวทางแก้ไขหรือ
ปรับปรุงให้ดีขึ้นเพื่อให้พนักงานเกิดความพึงพอใจ ความผูกพันต่อ
องค์การ และลดปัญหาของการลาออกโดยสมัครใจลง แต่กรณีที่
พนักงานเกิดความไม่พึงพอใจ และยังคงสภาพการท างานอยู่โดย
ไม่ลาออก (Nagamatsu & Thirasirikul, 2017) แต่เป็นการปฏิบัติ
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หน้าที่ ๆ ตามมาตรฐานการท างานที่มีคุณภาพลดน้อยถอยลงไป
เรื่อย ๆ ตรงกันข้ามกับระดับอัตราเงินเดือนที่องค์กรต้องปรับ
เพิ่มขึ้นให้ในแต่ละปี ผู้วิจัยตระหนักว่า ประเด็นนี้จึงไม่ควร
มองข้ามไป จึงมีค าถามว่าเกิดอะไรขึ้นกับกลุ่มคนเหล่านี้ หากว่า
เป็นพนักงานส่วนใหญ่ที่ยังคงสถานภาพผู้ปฏิบัติงานอยู่ในองค์กร 
จากการศึกษาแนวคิดเ ชิงปรัชญาของญี่ปุ่ นคื อ “อิคิ ไก” 

(生き甲斐) ความหมายของค าว่า “อิคิไก” ในภาษาญี่ปุ่นนั้นยาก
ที่จะอธิบายได้อย่างแม่นย า และผู้เช่ียวชาญด้านอายุรศาสตร์ก็มี
ค าจ ากัดความที่แตกต่างกันออกไป หาก Ikigai ถูกแปลจาก
ภาษาญี่ปุ่นเป็นภาษาอังกฤษ อาจเป็น “เหตุผลในการด ารงชีวิต” 
(Reasons for Living) , “การท า ให้ ตั ว เอง เป็ นจริ ง ”  (Self-
actualization), “ความหมายของชีวิต” (Meaning in Life) และ/
หรือ “จุดมุ่งหมายในชีวิต” (Purpose of Life) หรืออธิบายได้ว่า 
ค าว่า Ikigai หมายถึง “ความรู้สึกของการมีชีวิตอยู่ในขณะนี้และ/
หรือแรงจูงใจส่วนบุคคลในการใช้ชีวิต” (Hasegawa, Fujiwara, 
Hoshi, & Shinkai, 2003) นอกจากนี้ “อิคิไก” คือการท างานของ
จิตซึ่งรวม “วัตถุ (ของอิคิไก)” (Object of Ikigai) และ “ความรู้สึก 
(ของอิคิไก) (The Feeling of Ikigai) ” เข้าด้วยกัน เมื่อมีคนถาม
ว่า “อิคิไกของคุณคืออะไร” ทั้งคู่นั้นคือ “วัตถุของอิคิไก และ 
ความรู้สึกของอิคิไก” ที่เกิดขึ้นพร้อมกัน “วัตถุ (ของ IKIGAI)” 

ประกอบไปด้วยเนื้อหาในอดีต เช่น ประสบการณ์ ความทรงจ า 
บทบาท ฯลฯ เนื้อหาในปัจจุบัน เช่น สุขภาพ งานอดิ เรก 
ครอบครัว เพื่อน บทบาท สังคม ฯลฯ และภาพแห่งอนาคต เช่น 
ครอบครัวหรือหน้าที่การงานท่ีเติบโต เป็นต้น ในทางตรงกันข้าม 
“ความรู้สึก (ของ IKIGAI) นั่นก็คือความรู้สึกที่มาพร้อมกับ 
(เป้าหมายของ IKIGAI)” รวมถึงความรู้สึกต่าง ๆ ของการตระหนัก
รู้ ในตนเองและความเต็มใจ ความรู้สึกของการเติมเต็มใน
ชีวิตประจ าวัน แรงจูงใจในการใช้ชีวิต ความรู้สึกของการด ารงอยู่ 
ความรู้สึกของ ควบคุม ฯลฯ (Hasegawa, 2001) Ikigai ยัง
หมายถึง “ความรู้สึกของการมีชีวิตอยู่ในขณะนี้  (Feeling of 
Being Alive Now) และ/หรือแรงจูงใจส่วนบุคคลในการใช้ชีวิต
ห รื อ ก า ร ท า ง า น  ( Individual Motivation for Living or 
Working)” (Hasegawa et al., 2003) ค าถามที่มีสไตล์ซึ่งสามารถ
วัด “IKIGAI” จะท าให้สามารถท าการวิจัยเชิงส ารวจได้ซึ่งไม่เพียง 
แต่ด้านการรักษาพยาบาล สุขภาพ สวัสดิการ และผู้สูงอายุเท่านั้น 
แต่ยังรวมถึงวัฒนธรรมญี่ปุ่นและ ความแตกต่างตามเขตถิ่นที่อยู่
ทั้ งในและนอกประเทศที่สามารถน ามาพิจารณาได้เช่นกัน 
เนื่องจาก “อิคิไก” เกี่ยวข้องกับตัวบ่งช้ีวิถีชีวิตของปัจเจกบุคคล 
(Hasegawa, 2001) แสดงดังรูปที่ 1 

 
 

 
 

รูปที่ 1 : โมเดลองค์ประกอบของอิคิไก 
แหล่งที่มา : (Hasegawa, 2001)  

 
จากผลการศึกษาที่ได้รับการลงตีพิมพ์ในวารสารวิชาการ 

“ Journal of the Japanese Society of Care Managers” 
ของ Hasegawa, Fujiwara and Hoshi (2003) ในหัวข้อเรื่อง 

โครงสร้างของ “IKIGAI” การวิเคราะห์สมการเชิงโครงสร้างความ
แปรปรวนร่วมของ “วัตถุของ IKIGAI” และ “ความรู้สึกที่มา
พร้อมกับ (เป้าหมายของ IKIGAI)” โดยมีวัตถุประสงค์ของ
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การศึกษานี้คือการแสดงโครงสร้างของ “อิคิไก” ด้วยข้อมูลเชิง
ประจักษ์แสดงถึงโครงสร้าง “ความหมายของชีวิต” โดยรวม เป็น
การวิจัยเชิงปริมาณ ผลการวิเคราะห์โครงสร้างความแปรปรวน
ร่วม พบว่า มีความพอดีสูงเพียงพอค่าดัชนีความพอดีของโมเดลนี้

คืออยู่ในระดับได้รับความสอดคล้องพอดีสูง โดยแสดงผลค่า 
RMSEA = 0.034, CFI = 0.895, IFI = 0.896 และ NFI = 0.867 
แสดงดังรูปที่ 2 

 

 
 

รูปที่ 2 : โครงสร้างของ “อิคิไก” ด้วยขอ้มูลเชิงประจักษ ์
แหล่งที่มา : (Hasegawa et al, 2003) 
 

ตั้งแต่กลางปี 2010 ดูเหมือนว่าจะมีผู้สนใจ “อิคิไก” ใน
ต่างประเทศเป็นจ านวนมาก โดยมีข้อบ่งช้ีที่เป็นหลักฐานเชอง
ประจักษ์จากจ านวนการตีพิมพ์เรื่อง “Ikigai” ในภาษาญี่ปุ่นและ

ภาษาอังกฤษ ตั้งแต่ก่อน พ.ศ. 2488 ถึง พ.ศ. 2563 ในเดือน
กุมภาพันธ์ 2020 แสดงดังรูปที่ 3 

 

0.70 0.64

0.55 0.44

0.77 0.44

0.48

       Body Structure of "meaning of life"

Taking care of grandchildren and gathering with family RMSEA=.034

CFI=.895

IFI=.896

NFI=.867

Target of "meaning of 
life"now and here

Activities residents ' association

Sport recreation

Volunteer  activities

Activities to improve learning & education

Accumulated Knowledge & Technology

Hobby activities

The role of society

e15

e14

e13
e12

e11

e10

e9

Zeta3

Age & Life 

independence
Accompanied 

emotions

Intellectual activeness

Means independence

Age Are you happy with your life

How are you compared to last year

Are you happy in current life

Health self-assessment

Family 
" Meanning of life"

Zeta1
Zeta2

Spouse Children Grandchildren Taking care of grandchildren

& gathering with family

e1 e2 e3
e4

0.09

0.88

0.74

0.84 0.80

0.66

0.66

0.70

0.08

0.73

0.45

0.00

0.48

0.38-.28

0.85

0.67

0.02 -.02

0.31 0.26

0.62

0.70

0.69

0.65

0.39

0.49

0.47

0.42

-.67 0.93 0.85

0.68

0.46 0.86 0.72 0.46
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รูปที่ 3 : แนวโน้มจ านวนการตีพิมพ์เร่ือง “Ikigai” (ฉบับภาษาญี่ปุ่นและภาษาองักฤษ) 
แหล่งที่มา : (Hasegawa, 2020) 

 
2) วัตถุประสงค์ของการวิจัย 

1. เพื่อศึกษาถึงความมีอิคิไกระหว่างเป้าหมายของอิคิไกและ
ความรู้สึกของอิคิไกของพนักงานชาวไทยและผู้จัดการชาวญี่ปุ่น 
ประเด็นของการโยกย้ายหมุนเวียนงาน 

2. เพื่อศึกษาถึงความมีอิคิไกร่วมขององค์การในบริษัทข้าม
ชาติไทย-ญี่ปุ่น 
 

3) วิธีด าเนินการวิจัย 
3.1) ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ 

ผู้ให้ข้อมูลหลัก (Key Informant) ที่ใช้ในการศึกษาวิจัยครั้ง
นี้คือ ผู้จัดการชาวญี่ปุ่น จ านวน 10 คน ต าแหน่งผู้จัดการอาวุโส 
ถูกส่งมาประจ าการ ณ สาขาประเทศไทยมาเปน็เวลา 3-5 ปี และ 
พนักงานชาวไทยจ านวน 10 คน ต าแหน่งผู้จัดการแผนก จาก
บริษัทข้ามชาติญี่ปุ่นที่ด าเนินธุรกิจอยู่ในประเภทอุตสาหกรรม
อิเล็คทรอนิกส์ มีสถานประกอบการอยู่ในนิคมอุตสาหกรรม
จังหวัดสมุทรปราการ ด าเนินกิจการในประเทศไทยมาเป็น
ระยะเวลา 5 ปีขึ้นไป มีจ านวนพนักงานทั้งหมด 360 คน ผู้วิจัย
เลือกวีธีการสุ่มแบบเจาะจง (Purposive Sampling) จ านวน
ทั้งสิ้น 20 คนแบ่งออกเป็นคนญี่ปุ่นและคนไทย 10 คนเป็นไป
ตามหลักการในการก าหนดขนาดผู้ให้ข้อมูลของงานวิจัยเชิง
คุณภาพของ นัสทาชีและไชเอ็นชู (Nastasi & Schensul, 2005, 
pp. 177-195) เหตุผลเนื่องจากเป็นบุคลากรที่สามารถเป็น
ตัวแทนของบุคลากรผู้ให้ข้อมูลส าคัญ โดยท าการเลือกบุคคลที่มี
ความสมัครใจ สามารถให้ข้อมูลได้ครบถ้วน มีเวลาเพียงพอใน
การให้ข้อมูล เพื่อให้ได้มาซึ่งข้อมูลที่แท้จริงจากตัวแทนความ
คิดเห็นของบุคลากรชาวไทยและผู้จัดการชาวญี่ปุ่น 

 
3.2) เครื่องมือท่ีใช้ในการวิจัย/รวบรวมข้อมูล  

เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยเชิงคุณภาพในครั้งนี้ผู้วิจัยเป็น
เครื่องมือหลักส าหรับการวิจัยเชิงคุณภาพมีการอธิบายเพื่อท า
ความเข้าใจในกระบวนการและกรอบแนวคิดการวิจัย หลีกเลี่ยง
อคติเพื่อให้ได้ข้อมูลที่ครบถ้วนทุกประเด็นท่ีศึกษา มีความแม่นย า
และน่าเช่ือถือ โดยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึกแบบมีโครงสร้าง มี
ลักษณะเป็นค าถามปลายเปิดโดยเปิดโอกาสให้ตอบได้อย่าง
กว้างขวาง แบ่งรอบสัมภาษณ์หลัก ๆ ออกเป็น 2 รอบ คือกลุ่ม
ผู้ให้ข้อมูลชาวญี่ปุ่น ได้รับการสัมภาษณ์พร้อมกัน 1 รอบ และ
กลุ่มผู้ให้ข้อมูลชาวไทยได้รับการสัมภาษณ์พร้อมกัน 1 รอบ โดย
ทั้งสองกลุ่มมีช่วงเวลาที่ได้รับการสัมภาษณ์แตกต่างกัน และทั้ง
สองฝ่ายต่างไม่รับทราบข้อมูลซึ่งกันและกัน ภาษาที่ผู้วิจัยใช้ใน
การสัมภาษณ์คือ ภาษาญี่ปุ่น และภาษาไทย 
 
3.3) การตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือเชิงคุณภาพ 

การวิจัยในครั้งนี้ ใช้วิธีในการตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือแบบ
สามเส้าด้านข้อมูล (Data Triangulation) โดยวิธีการเปลี่ยน
บุคคลผู้ให้ข้อมูลส าคัญ (Investigator Triangulation) แล้วน ามา
ตรวจสอบว่า เมื่อมีการเปลี่ยนบุคคลผู้ให้ข้อมูลส าคัญจากบุคคล
หนึ่งเป็นอีกบุคคลหนึ่งภายใต้ข้อค าถามที่เหมือนกันจะมีความคิด
เห็นไปในทิศทางเดียวกันหรือไม่ แล้วท าการตรวจสอบแบบสาม
เส้า ด้านวิธีการเก็บข้อมูล (Methodological Triangulation) ซึ่ง
ผู้วิจัยใช้การสังเกตแบบมีส่วนร่วม ควบคู่กับการสัมภาษณ์ การ
สนทนากลุ่ม โดย Chantavanich (2010) ได้กล่าวถึงความส าคัญ
ของการตรวจสอบและวิเคราะห์ข้อมูลในการวิจัยเชิงคุณภาพไว้ว่า 
ในการวิจัยเชิงคุณภาพเรามักจะได้ยินเสมอว่า มีผู้สงสัยในความ

Ikigai (JP) 

Ikigai (JP) 
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แม่นตรงและความน่าเช่ือถือของข้อมูล เพราะแคลงใจในความ
ล าเอียงของนักวิจัยที่อาจเกิดขึ้นเมื่อได้ไปคลุกคลีกับปรากฏการณ์
และผู้ให้ข้อมูล นักวิจัยเชิงคุณภาพตระหนักดีถึงข้อสงสัยนี้ และได้
วางมาตรการที่จะป้องกันความผิดพลาด นั่นคือ การตรวจสอบ
ข้อมูลก่อนท าการวิเคราะห์ เป็นการตรวจสอบข้อมูลที่ใช้กันมาก
ในการวิจัยเชิงคุณภาพ คือ การตรวจสอบข้อมูลแบบสามเส้า 
(Triangulation) พร้อมทั้งศึกษาข้อมูลจากเอกสารประกอบด้วย 

 
3.4) วิธีการเก็บข้อมูล 

การวิจัยครั้งนี้เก็บรวบรวมข้อมูลโดยการสัมภาษณ์แบบ
เจาะลึกผู้ให้ข้อมูลที่ห้องรับรองขององค์กร ผู้วิจัยสังเกตและ
บันทึกสิ่งที่ได้จากการสังเกตไปพร้อมกับขณะสัมภาษณ์ร่วมด้วย 
ผู้วิจัยด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลหลังจากที่ผู้ให้ข้อมูลยินยอม
เข้าร่วมการวิจัยแล้ว 

 
3.5) การวิเคราะห์ข้อมูล 

การศึกษาวิจัยครั้งนี้  ผู้วิจัยได้มีการวิเคราะห์ข้อมูลเชิง
คุณภาพตามทฤษฎีของโปป โรเยน และ เบเยอร์ (Pope, Royen, 
& Baker, 2002) โดยมีการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชิง
ลึกด้วยการวิเคราะห์เนื้อหา (Content Analysis) เพื่อตอบ
วัตถุประสงค์ของการวิจัยในดังนี้ 

1. ด าเนินการสัมภาษณ์และบันทึกเทปการสัมภาษณ์ ขณะที่
ก าลังท าการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยจดบันทึกบางประเด็นที่เครื่อง
บันทึกเสียงและข้อมูลส่วนบุคคล (เช่น ข้อมูลช่ือ นามสกุล 
ต าแหน่งหน้าที่ สังกัดต่าง ๆ การแสดงออกทางสีหน้า หรือท่าทาง
หรือการ ใช้สัญลักษณ์ต่าง ๆ) 

2. ถอดเสียง (บันทึกหรือพิมพ์ ค าพูดการให้สัมภาษณ์จาก
การบันทึกเสียงเป็นไฟล์เวิร์ดเพื่อแปลงข้อมูลเสียงเป็นอักษร) 

3. การเข้ารหัสข้อมูลด้วยการค้นหาค าหรือวลีที่คลา้ยกันท่ีพดู
หรือผู้ให้สัมภาษณ์แล้วเข้ารหัสข้อมูลและจัดหมวดหมู่ข้อมูลตาม
รหัส 

4. ท าความเข้าใจกับแนวคิดที่เกี่ยวข้องกับปรากฏการณ์และ
ที่สามารถน าข้อมูลมาวิเคราะห์ด้วยการตีความได้ 

 
3.6) การน าเสนอข้อมูล 

ผู้วิจัยใช้วิธีการน าเสนอข้อมูลและผลการวิจัยแบบการ
พรรณนาเชิงวิเคราะห์ (Descriptive Analysis) ตามวัตถุประสงค์
ของการวิจัยที่วางไว ้

3.7) ข้อพิจารณาด้านจริยธรรมการวิจัยในมนุษย์ 
ผู้วิจัยได้ค านึงถึงจริยธรรมกับผู้ให้สัมภาษณ์ โดยมีการติดต่อ

และขอความอนุเคราะห์ในการสัมภาษณ์ก่อนท าการสัมภาษณ์
จริง และได้แจ้งวัตถุประสงค์ของการวิจัยก่อนการสัมภาษณ์ผู้ให้
สัมภาษณ์ทุกคน โดยที่ผู้วิจัยได้เปิดเผยข้อมูลตามที่ผู้ให้สัมภาษณ์
อนุญาตเท่านั้น และได้ขออนุญาตในการน าข้อความมาน าเสนอ
ในงานวิจัย ในส่วนของข้อมูลที่ไม่สามารถเปิดเผยได้ผู้วิจัยจึงได้
ท าการเก็บไว้เป็นความลับ เว้นเสียแต่ว่าได้รับความยินยอมจาก
ผู้ให้สัมภาษณ์เท่าน้ัน 

 
4) ผลการวิจัย 

จากการวิจัยเรื่อง การศึกษาแนวคิดอิคิไกเพื่อการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์แบบญี่ปุ่น กรณีศึกษา : การโยกย้ายหมุนเวียน
งาน บนพื้นฐานแนวคิดเชิงปรัชญาอิคิไก พบประเด็นที่ส าคัญที่
สามารถน ามาสรุปผลตามวัตถุประสงค์การวิจัยได้ดังนี้ 

วัตถุประสงค์ที ่1 เพื่อศึกษาถึงความมีอิคิไกระหว่างเป้าหมาย
ของอิคิไกและความรู้สึกของอิคิไกของพนักงานชาวไทยและ
ผู้จัดการชาวญี่ปุ่น ประเด็นของการโยกย้ายหมุนเวียนงาน 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลสัมภาษณ์เชิงลึกผู้บริหารชาวญี่ปุ่นและ
พนักงานชาวไทย 20 ท่านซึ่งเป็นผู้บริหารชาวญี่ปุ่นจ านวน 10 
ท่าน พนักงานชาวไทย 10 ท่าน ในประเด็นความคิดเห็นเกี่ยวกับ
ความมีอิคิไกระหว่างเป้าหมายของอิคิไก (Object of Ikigai) และ
ความรู้สึกของอิคิไก (Feeling of Ikigai) ของพนักงานชาวไทย
และผู้จัดการชาวญี่ปุ่น ประเด็นของการโยกย้ายหมุนเวียนงาน
(Job Rotation) เพื่อค้นหาค าตอบจากการตอบค าถามใน  
3 ประเด็นหลักตามแนวคิดอิคิไกด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
ผลการศึกษาพบว่า รูปแบบการโยกย้ายหมุนเวียนงาน (Job 
Rotation) ซึ่งเป็นวัฒนธรรมของการบริหารทรัพยากรมนุษย์
แบบญี่ปุ่นในประเทศไทย เพื่อน าไปสู่ความเป็นองค์กรแห่งการ
ท างานที่มีความสุขและการเติมเต็มในชีวิต ก่อเกิดความผูกพัน
ด้านความรู้สึก อันจะเป็นประโยชน์ต่อการเพิ่มมูลค่าให้กับองคก์ร
และพนักงาน ภายใต้กรอบแนวคิดอิคิไก ที่ประกอบไปด้วย
องค์ประกอบส าคัญ 3 ด้าน ได้แก่ 1) เป้าหมายของอิคิไก 
(Object of Ikigai) 2) ความรู้สึกของอิคิไก (Feeling of Ikigai) 
3) ความมีอิคิไกร่วม (The Self Agent / Ikigai Outcome) ดังนี ้
4.1) ด้านเป้าหมายของอิคิไก (Object of Ikigai)  

ได้แก่ 1) รูปแบบการสื่อสารผลประเมินการปฏิบัติงานแบบ
สองทิศทาง 2) ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานรอบทิศทาง 
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3) พนักงานเป็นผู้ เ ช่ียวชาญที่มีประสบการณ์หลากหลาย  
4) คุณภาพของงานและ Productivity สูง และ 5) ต้นทุนการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์เกิดความคุ้มค่า 

4.1.1) รูปแบบการสื่อสารผลประเมินแบบสองทิศทางเพื่อ
ป้ อ ง กั น ค ว า ม มี อ ค ติ  ( Performance Resulted 2  Ways 
Feedback Communication to Anti-Bias) พนักงานชาวไทย 
ส่วนใหญ่เข้าใจแต่เพียงว่า การประเมินผลการท างานนั้นมี
วัตถุประสงค์เพื่อเป็นแนวทางในการพิจารณาในเรื่องการปรับขึ้น
ค่าตอบแทนประจ าปีและผลประโยชน์อื่น ๆ ที่เป็นตัวเงินในรูป
ของเงินโบนัส ดังเช่นผลการสัมภาษณ์จากพนักงานชาวไทย 
กล่าวว่า “การที่เราสมัครเข้ามาท างานในบริษัทข้ามชาติญี่ปุ่นนี้ 
เพราะว่า เรามั่นใจว่าระบบงานที่มีมาตรฐานของญี่ปุ่นจะมีการ
ประเมินที่ยุติธรรมและมีความโปร่งใส เช่ือถือได้มากกว่าองค์กร
ไทยที่บริหารแบบระบบครอบครัวและเรารู้สึกไม่มั่นคง มีความ
ล าเอียง ยึดหลักพวกพ้องเป็นส าคัญ แม้ว่าในบางครั้งบริษัทญี่ปุ่น
อาจประสบสภาวะขาดทุนบ้าง เขาก็ยังคงมีน้ าใจปรับขึ้น
เงินเดือนไม่มากก็น้อยให้เราและพยายามจ่ายโบนัสให้เราทุกปี 
ขั้นต่ าก็ได้แน่ ๆ 1-3 เดือน” (TH5,TH8,TH9) นอกจากน้ียังเข้าใจ
ว่า การประเมินผลการท างานนั้นไม่น่าจะเกี่ยวข้องกับการพัฒนา
ทักษะเพิ่มเติมในจุดด้อยหรือน าไปสู่โอกาสในการโยกย้าย
หมุนเวียนงานเพื่อเพิ่มประสบการณ์และสังคมที่มีความ
หลากหลายมากขึ้น อีกทั้งหลังจากมีการประเมินผลแล้วมัก
เป็นไปในลักษณะของการสื่อสารหรือมุมมองทางเดียวที่มาจากผู้
ประเมิน พนักงานมักไม่ได้รับโอกาสพูดคุยปรึกษาหารือ หรือให้
เหตุผลในเรื่องของการท างานของตนเองว่าเหตุใดตนจึงจะปฏิบัติ
ให้เป็นไปตามมาตรฐานหรือตามที่ตั้งเป้าหมายไว้ได้ กรณีที่ท า
ไม่ได้เป็นเพราะสาเหตุใดกับผู้บังคับบัญชาซึ่งเป็นผู้ประเมิน 
เพื่อให้เกิดความเข้าใจที่ ชัดเจนซึ่ งกันและกันเลยเพราะใน
ท้ายที่สุด หากองค์กรน าผลการประเมินท่ีได้รับมาแบบไม่มีความ
เที่ยงตรง เต็มไปด้วยความรู้สึกที่มีอคติของผู้ประเมิน เบี่ยงเบน
ข้อเท็จจริงและปราศจากความน่าเช่ือถือไปใช้ในขั้นตอนต่อไป 
จะส่งผลเสียต่อแผนการพัฒนาบุคลากรและประสิทธิผลใน
ภาพรวมได้ ดังเช่นผลการสัมภาษณ์จากพนักงานชาวไทย กล่าว
ว่า “ในทุก ๆ ปีที่มีการประเมินผลการท างาน เขาจะส่งใบ
ประเมินให้เราประเมินตัวเองก่อน และต้องท าการส่งไปให้
หัวหน้าคนไทยประเมิน และท้ายสุดก็จะเป็นการตัดสินใจโดย 
GM หรือ MD ที่เป็นชาวญี่ปุ่นอีกที ก่อนรวบรวมผลส่งฝ่ายบุคคล
ต่อไป แต่เราไม่เคยได้รับ feedback จากหัวหน้าในการประเมิน

เลยว่าเราท าตรงไหนได้ดีหรือตรงไหนยังเป็นปัญหาควรปรับปรุง 
หลังจากนั้นก็เงียบไป รู้อีกทีตอนปรับขึ้นเงินเดือนว่าได้เท่าไร 
ส่วนใหญ่ไม่ค่อยมีใครพอใจกับตัวเงินที่ปรับขึ้นกันหรอก พวกเรา
ทุกคนพยายามทุ่มเทท างานนะ แต่ไม่รู้ว่าท าไปแล้วได้อะไร แรง
นิดนะ อยากบอกว่าคนขยันกับคนขี้เกียจมีผลประเมินต่างกัน
ตรงไหนหรือ แค่มีหน้าที่มาตอกบัตรเข้างานทุกวันแบบชิว ๆ 
เรื่องจริงคือ คนท่ีเป็นลูกรักของหัวหน้าคนไทยหรือมีพรรคพวกที่
อยู่ในสายงานเดียวกันก็มักให้การสนับสนุน โปรโมทกันเอง  
ชงเรื่องกันไปแบบไทย ๆ ไม่ได้มองที่ผลของการท างานที่เห็น ๆ 
กันอยุ่  ถึงแม้ เป็นองค์กรญี่ปุ่นแต่ผู้บริหารชาวญี่ ปุ่นเขาอยู่
ระดับสูงมากไง เขาไม่ได้ลงมาเห็นข้อเท็จจริง นอกจากตัวเลขที่
หัวหน้าประเมินด้วยความรู้สึกแบบมีอคติส่งไปให้แล้วก็อนุมัติกัน
ไปแค่นั้น พอถึงวันดีคืนดี บริษัทก็สั่งย้ายงานเราโดยไม่เคย
อธิบายเหตุผลเช่นกัน เราไม่สามารถเข้าใจเหตุผลที่แท้จริงของ
องค์กรได้หรอกว่าโยกย้ายเพื่อการพัฒนาเราให้เติบโตได้ไง ไม่ว่า
ผลประเมินจะออกมาดีหรือไม่ดี เราควรได้รับโอกาสในการเสนอ
ทางเลือกในการโอนย้ายที่สอดคล้องกับความสามารถและทักษะ
ของเรา หัวหน้าท าการประเมินทักษะการท างานเราได้ถูกต้อง 
บิดเบือนข้อเท็จจริงหรือไม่ สิ่งทีเรารู้สึกเจ็บปวดคือ ดูเหมือนว่า
องค์กรผลักไสเราไปท าหน้าท่ี ๆ เราไม่มั่นใจและไม่คุ้นเคยมากอ่น 
เรากังวลว่าท าไมอนาคตชีวิตการท างานของเราต้องถูกควบคุม
ขนาดนี้ เราไม่มีสิทธิที่จะเลือกได้บ้างหรือ” (TH6,TH7,TH10) 

4.1.2) ระบบประเมินผลรอบทิศทางเพื่อลดความมีอคติของผู้
ประเมินและเพิ่มความน่าเช่ือถือของข้อมูล (360 -degree 
Evaluation System) ผู้จัดการชาวญี่ปุ่นนั้น ได้มองไปท่ีประเดน็
ของระบบการประเมิน (Evaluation) ซึ่งถือเป็นกระบวนการ
ส าคัญอย่างหนึ่งขององค์กร เพราะผลประเมินนั้นจะถูกน ามาใช้
ประโยชน์ได้หลากหลายรูปแบบตั้งแต่ใช้ปรับปรุงการท างานให้ดี
ขึ้น, ตรวจสอบมาตรฐานขององค์กร , ประเมินศักยภาพของ
พนักงานเสริมสร้างก าลังใจและความกระตือรือร้น , พัฒนาการ
ของบุคลากร, การโยกย้ายหมุนเวียนงาน การประเมินอัตราจ้าง
และผลโบนัสประจ าปี ซึ่งมีความส าคัญเป็นอย่างยิ่งที่ผลการ
ประเมินจะต้องมีความเที่ยงตรง ปราศจากอคติ ข้อมูลน่าเช่ือถือ 
มีความแม่นย าสามารถน าไปใช้ยังกระบวนการจัดการต่าง ๆ ใน
องค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ หากได้ข้อมูลที่มีความผิดพลาด
จากการประเมินจะน าไปสู่การตัดสินใจที่ไม่เหมาะสมต่อการ
พัฒนาบุคลากรหรือการโยกย้ายหมุนเวียนงานได้ อันจะส่งผลต่อ
ขวัญก าลังใจและความตั้งใจในการท างานของพนักงานได้ ดังนั้น
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จึงต้องปรับปรุงเครื่องมือในการประเมินผลแบบใหม่เพื่อให้เกิด
ความเป็นธรรม มีความเที่ยงตรง สามารถวัดผลได้อย่างแม่นย า
และเพื่อให้ผลการประเมินนั้นเป็นที่ยอมรับโดยทั่วไปในองค์กร
และสามารถอธิบายได้อย่างสมเหตุสมผล เป็นการสร้างความ
โปร่งใสต่อวิธีการประเมิน อันจะสามารถลดความไม่พึงพอใจ
เหมือนที่ผ่านมาได้ องค์กรจะได้น าระบบการประเมินผลรอบ
ทิศทางแบบ 360 องศา (360-degree feedback) มาใช้เพื่อให้
ทราบข้อเท็จจริงจากข้อมูลรอบด้านให้มากท่ีสุดถึงความสามารถ 
ตลอดจนศักยภาพที่แท้จริงของพนักงาน จากความคิดเห็นของ
คนอื่น ๆ ในหลากหลายมิติ รวมถึงมิติของตัวผู้ประเมินเอง ว่า
ผลสรุปนั้นเป็นอย่างไรที่ไม่ใช่เกิดจากมุมมองแคบ ๆ จาก
ผู้บังคับบัญชาเท่าน้ัน  

การท าแบบประเมินผลรอบทิศนี้ต้องการกระตุ้นให้ทุกคนใน
องค์กรตื่นตัว และกระตือรือร้นในการท างาน ตลอดจนสร้าง
ทักษะในการท างานร่วมกันด้วย เพราะการประเมินจะท ากับทุก
คนโดยมีทุกคนที่เกี่ยวข้องกับการท างานของตนให้ความร่วมมือ
ในการประเมิน ดังนั้นทุกคนต่างก็มีผลต่อการประเมินของทุกคน
เช่นกัน และนั่นก็จะเกิดผลดีในการท างานในภาพรวมให้กับ
องค์กรได้ในที่สุด ดังเช่นผลการสัมภาษณ์ผู้จัดการชาวญี่ปุ่น 
กล่าวว่า “ตลอดเวลาทุกครั้งที่ผ่านมา เราเคยได้รับการรายงาน
มาเหมือนกันว่า ผลการประเมินมีอคติ ข้อมูลไม่โปร่งใส พนักงาน
ไม่รู้ว่าตนเองยังมีจุดด้อยใดท่ีควรต้องปรับปรุง หรือว่าต้องพัฒนา
ทักษะทางด้านใดเพิ่มเติม อีกทั้งงานที่มีทักษะท าได้ดีแล้วใน
สายตาของผู้บังคับบัญชาคืออะไร ไม่สามารถทราบได้เลย เพราะ
ผลการประเมินจะถูกรวบรวมส่งไปยังฝ่ายบุคคลเหมือนเป็น
พิธีกรรมที่ท าไปให้พ้น ๆ จนจบกระบวนการ เมื่อเราพิจารณาผล
ประเมินประกอบเพื่อท าการโยกย้ายหมุนเวียนงานให้กับ
บุคลากรเมื่อใด มักได้แรงต้านจากพนักงานกลับมาแบบไม่พึง
พอใจ พนักงานมักให้เหตุผลว่าข้อมูลจากการประเมินไม่มีความ
น่าเช่ือถือและไม่โปร่งใส ไม่ตรงกับความเป็นจริง เพราะผู้
ประเมินใช้ทัศนคติและความรู้สึกส่วนตัวต่อผู้ถูกประเมิน 
พนักงานมักแสดงออกถึงการไม่ยอมรับผลการประเมินนั้น ๆ 
บ่อยครั้ง เมื่อย้ายการท างานไปแผนกใหม่ มักให้เหตุผลว่าตนเอง
มีศักยภาพที่ไม่เหมาะกับงานใหม่ที่องค์กรจัดให้ และไม่มีความ
มั่นใจว่าจะท าได้ดี ส่งผลให้พนักงานมักมีผลการท างานที่มี
คุณภาพลดลงและหยุดลางานบ่อยครั้ง” (JP6,JP9,JP10) และยัง
มีอีกค ากล่าวว่า “เราจะใช้วิธีใหม่โดยการประเมินผลรอบทิศทาง
แบบ 360 องศา จัดให้มีบุคคลหลากหลายที่มีความเกี่ยวข้องกับ

การท างานมาร่วมประเมินด้วยเพื่อขยายมุมมองให้กว้างขึ้น โดย
หัวข้อหลักในการประเมินจะเป็นในเรื่องของ การประเมินผลด้าน
การท างาน (Performance Evaluation) การประเมินผลด้าน
พฤติกรรม (Behavior Evaluation) การประเมินผลด้านทักษะ
ใน ก า ร สื่ อ ส า ร  ( Communication Evaluation)  แ ล ะ กา ร
ประเมินผลด้านทักษะในการท างานร่วมกับผู้อื่น (Teamwork 
Evaluation) เพื่อลดความคลาดเคลื่อนของผลการประเมินที่เกิด
จากอคติและความขัดแย้งต่อมุมมองแคบ ๆ ระหว่างกันในช่วง
ของการประเมิน และจะท าให้ผลการประเมินนี้มีความโปร่งใส 
เป็นที่ยอมรับ สามารถน าข้อมูลไปใช้เพื่อการพัฒนาบุคลากรหรือ
การโยกย้ายงานให้เหมาะสมกับทักษะและความสามารถที่จะต่อ
ยอดให้เติบโตในการอนาคตการท างานต่อไปได้ พนักงานจะได้
รู้สึกว่าองค์กรมีความยุติธรรมทั่วถึง และเราคาดหวังให้พนักงาน
ตั้ งใจท างานด้วยความสุข มอบความรักให้กับงานที่ ได้รับ
มอบหมายให้ท าอย่างมีคุณค่า มีความสุขกับงานที่ท าและอยู่กับ
องค์กรไปจนเกษียนอายุ เป็นบุคลากรตัวอย่างที่ทรงคุณค่าให้กับ
พนักงานรุ่นต่อไป” (JP4,JP7,JP8)  

4.1.3) พนักงานเป็นผู้เชี่ยวชาญที่มีประสบการณ์หลากหลาย 
(Specialist through Multi Task Experience) เมื่อองค์กรไดม้ี
การปรับปรุงระบบและวิธีการในการประเมินผลที่ท าให้ได้รับผล
การประเมินอันเป็นที่ประจักษ์ มีความเที่ยงตรงและได้รับการ
ยอมรับจากสมาชิกในองค์กรแล้ว หลังจากนั้นจึงน ามาพิจารณา 
วิเคราะห์จากข้อเสนอทางเลือกของกลุ่มงานใหม่ตามความสนใจ
ของพนักงานที่คาดหวัง เปรียบเทียบกับความต้องการตาม
วัตถุประสงค์ขององค์กรที่สอดคล้องกัน จากนั้นจึงท าการ
คัดเลือก และตัดสินใจอย่างเหมาะสมที่สุด เพื่อท าการอนุมัติ
โยกย้ายหมุนเวียนพนักงานไปยังแผนกหรือหน่วยงานที่มีความ
ถนัดและท าได้ดีตรงกับทักษะและความสนใจของพนักงาน จึงท า
ให้พนักงานมีการสะสมของประสบการณ์ที่มีความหลากหลาย 
เกิดทักษะและความช านาญที่สูงขึ้น ดังค ากล่าวของผู้ให้ข้อมูล
ส าคัญว่า “เรารู้สึกว่าเรารู้มากขึ้นและเก่งมากขึ้นกว่าเดิมเยอะ
เลย หลังจากที่ย้ายงานมาแผนกใหม่ มีเพื่อนเพิ่มขึ้น มีการสอน
หน้างาน OJT ให้เราแบบไม่กั๊กความรู้ เราคิดว่าจากฐานความรู้ 
ความเชี่ยวชาญเดิมที่เรามี ถ้าน ามาผนวกกับประสบการณ์ใหม่ ๆ 
น่าจะช่วยให้เราคิดค้นนวัตกรรมช้ินใหม่  ๆ ให้กับงานได้”
(TH4,TH9,TH1,TH3,TH5) 

4.1.4) คุณภาพของงาน และ Productivity สูง (Quality 
Work and High Productivity) เมื่อพนักงานได้มีการสะสม
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ประสบการณ์ในการท างานเพิ่มขึ้นที่มีความหลากหลาย จึงเกิด
ทักษะและความช านาญที่สูงขึ้น เกิดการผสมผสานทางเทคนิค
มากขึ้นในการปฏิบัติงาน สามารถคิดหาวิธีป้องกันและแก้ไข
ปัญหาได้อย่างมีประสิทธิภาพ จึงส่งผลให้คุณภาพของงานและ
การเติบโตของผลผลิตหรือ Productivity สูงขึ้นไปด้วย ดังค า
กล่าวของผู้ให้ข้อมูลที่มีความคิดเห็นไปในแนวทางเดียวกันว่า 
“หลังจากที่เราได้ทดลองปรับเปลี่ยนแนวคิดและวิธีการเพื่อท า
การโยกย้ายหมุนเวียนงานในรูปแบบใหม่แล้ว เราพบว่า พนักงาน
ที่ได้ท าการย้ายมาจากฝ่ายการผลิตด้านพัฒนาผลิตภัณฑ์  R&D 
เขามีความรู้ในด้านเทคนิคของตัวผลิตภัณฑ์นั้น แต่พอเขาได้ย้าย
เข้ามาอยู่ฝ่ายวิจัยการตลาดและลูกค้าสัมพันธ์ เขาสามารถปรับ
ใช้ฐานความรู้ที่มีด้านเทคนิคนั้นมา Design ใหม่เพื่อลดต้นทุน
การผลิตส่วนหน่ึงให้กับบริษัท ในขณะที่คุณภาพสินค้าไม่ได้ลดลง 
เข้าใจและสามารถตอบโจทย์ตามความต้องการของลูกค้าได้ดี
ยิ่งขึ้น สามารถจ าหน่ายให้กับลูกค้าได้ในราคาที่ลูกค้าต้องการ ที่
ต่ ากว่าราคาของคู่แข่งของบริษัท ลูกค้าพึงพอใจเป็นอย่างมาก 
ท าให้มีค าสั่งซื้อเข้ามาอย่างต่อเนื่องเลยทีเดียว” (JP2,JP5,JP9, 
JP1,JP6) 

4.1.5) ต้นทุนการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เกิดความคุ้มค่า 
( Human Resource Development Cost Effective)  ก า ร ที่
องค์กรจ้างคนเก่งจากภายนอกด้วยค่าจ้างที่แพงแต่แรกเข้ามาใน
องค์กร ถือว่าเป็นการจ่ายผลตอบแทนแฝงที่ ไม่ก่อให้เกิด
มูลค่าเพิ่ม เนื่องจากเมื่อคนเหล่านั้นได้เข้ามาอยู่ท างานกับองค์กร
ได้ในระยะเวลาหนึ่ง แน่นอนว่าจะยังไม่เกิดความรู้สึกที่ผูกพันกับ
องค์กร และเมื่อเจอข้อเสนอจากองค์กรอื่นที่ดีกว่าในรูปของตัว
เงินหรือผลประโยน์อื่น ๆ นั่นเป็นการง่ายที่เขาเหล่านั้นจะ
ตัดสินใจลาออกไปจากองค์กรโดยง่ายดาย การลงทุนที่ใช้เพื่อการ
ฝึกอบรมพัฒนาบุคลากรภายในจะเกิดความคุ้มค่า ก็ต่อเมื่อ
พนักงานปัจจุบันขององค์กรได้กลายเป็นคนที่เก่ง มีประสบการณ์
หลากหลาย มีความเช่ียวชาญในงาน สามารถท างานเป็นทีมได้
อย่างมีความสามัคคี พัฒนาและปรับปรุงงานให้มีการเพิ่มมูลค่า
ได้มากขึ้น มีความรักผูกพันกับองค์กรจนกลายเป็นความ
จงรักภักดี เป็นสินทรัพย์ทางทรัพยากรมนุษย์ที่ท างานคงอยู่กับ
องค์กรตราบจนเกษียนอายุ ดังค ากล่าวของผู้ให้ข้อมูลที่มีความ
คิดเห็นไปในแนวทางเดียวกันว่า “ปกติส่วนใหญ่องค์กรมักจะให้
ความส าคัญกับการวางแผนในด้านที่ท าให้องค์กรเติบโตก้าวหน้า 
เช่น เรื่องก าไร รายได้ ยอดขาย ฯลฯ แต่ขาดการวางแผนในอีก
ด้านหนึ่งคือการป้องกันการตกต่ าขององค์กรที่เกิดจากบุคลากรที่

อยู่กับเรามานาน เงินเดือนและผลตอบแทนของพนักงานสูงขึ้น 
แต่ประสิทธิภาพและศักยภาพในการท างานกลับลดลงไปในทุก ๆ 
ปี ซึ่งถือว่าเป็นภาระผูกพันขององค์กรในระยะยาวที่ไม่ก่อให้เกิด
การเพิ่มมูลค่าใด ๆ เลย อย่างเช่น ลองคิดดูว่า หากพนักงานที่
ด้อยศักยภาพแล้วเป็นคนส่วนใหญ่ที่ท างานจนถึงทุกวันนี้จนถึง
อีกสักสิบปีข้างหน้าแล้วไม่มีใครลาออกเลย ในขณะที่อย่างต่ า ๆ 
เราต้องปรับเงินเดือนให้ทุกคน คนละ 5% ทุกปี แล้วพนักงาน
ของเรากลับไม่มีความตั้งใจหรือทุ่มเทให้ มีการผิดพลาดในการ
ท างานที่เกิดจากสาเหตุความไม่ใส่ใจในงาน (Human Error) สูง 
ขาดความคิดริเริ่มช่วยกันพัฒนาคิดค้นการท างานที่เพิ่มมูลค่า
ใหม่ ๆ ให้กับองค์กรแล้ว ยิ่งเวลาผ่านไป ต้นทุนด้านแรงงานเมื่อ
เปรียบเทียบกับต้นทุนรวมนั้น มีแนวโน้มว่าจะต่ ากว่าเปอร์เซ็นต์
การเติบโตของรายได้องค์กรแน่ เราจึงกลับมาทบทวนกันอีกครั้ง
ว่า ถึงเวลาแล้วที่เราจะต้องคิดใหม่ ท าใหม่ พัฒนาพนักงานให้เขา
มีศักยภาพที่สูงขึ้น พร้อมกับท าให้เขารักในงานที่ท าอยู่จะได้มี
ความสุขในการท างานเกิดแรงจูงใจ มีก าลังใจที่จะเติบโตไปกับ
เรา เรายอมรับว่าส่วนหนึ่งก็มีสาเหตุมาจากช่องว่างทาง
วัฒนธรรมของแนวคิดในการท างานที่แตกต่างกัน และเราต้องท า
การปิดช่องว่างนั้นให้หมดไป (JP3,JP7,JP8,JP10,JP4) 

ประเด็นเป้าหมายของอิคิไก (Object of Ikigai) นั้นสรุปได้วา่ 
เมื่อใดก็ตามที่องค์กรได้มีการใช้รูปแบบที่เหมาะสมของระบบการ
ประเมินผลแบบเน้นผลการปฏิบัติงาน (Performance-based) 
เป็นเครื่องมือการจัดการทรัพยากรบุคคลในแต่ละปี ระบบการ
ประเมินผลที่ดีนั้นต้องสามารถให้ข้อมูลด้านความสามารถในการ
ท างาน (Performance Feedback) ตามต าแหน่งและหน้าที่ ๆ 
ได้รับมอบหมายของพนักงานคนนั้น ๆ ได้อย่างแม่นย า มี
ความคลาดเคลื่อนของข้อมูลต่ า ข้อมูลมีความน่าเช่ือถือและเป็น
ที่ยอมรับของทั้งผู้ถูกประเมินและผู้ประเมินแล้ว ทั้งตัวพนักงาน
และองค์กรเองจะสามารถน าข้อมูลที่ได้จากผลการประเมินนั้นมา
ท าการวิเคราะห์ (Self-Evaluation vs. Company Evaluation) 
ซึ่งในส่วนของปัจเจคบุคคลได้แก่ตัวของพนักงานเอง จะท าให้
พนักงานเข้าใจตัวตน (Self-Actualization) ได้ว่า แท้จริงแล้ว
ตนเองนั้นมีทักษะและความเช่ียวชาญด้านใดที่ท าได้ดีเป็นพิเศษ
เป็นที่ประจักษ์แก่สายตาของสมาชิกในองค์กร ในส่วนขององค์กร
สามารถเข้าใจได้ว่าพนักงานผู้นั้นมีทักษะและความเช่ียวชาญ
ด้านใดที่ดีอันสามารถน ามาพิจารณาต่อยอดให้มีความรู้เพิ่มขึ้น
โดยใช้วิธีการโยกย้ายหมุนเวียนงานที่มีความสอดคล้องและ
เหมาะสม ซึ่งจะท าให้พนักงานตั้งใจท างานให้มีความหมายมาก
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ยิ่งขึ้น และมีความรู้สึกสุขใจ มุ่งมั่นในการท างาน เนื่องจากความ
มุ่งมั่นผูกพันส่วนใหญ่มาจากความสนใจและความพอใจในงาน
นั้น ๆ ของตน หากว่าองค์กรไม่ได้มอบหมายงานใหม่ที่กระตุ้น
ความสนใจหรือความท้าทายแก่พนักงานชาวท้องถิ่น ซึ่งสะท้อน
ได้จากผลประเมินเชิงประจักษ์ที่บ่งบอกว่าพนักงานท างาน
ลักษณะนั้นได้ดี อาจส่งผลกระทบต่อความพึงพอใจและความ
ผูกพันต่อองค์การที่ลดน้อยถอยลงไปได้ โดยมีข้อค้นพบที่
น่าสนใจจากการสัมภาษณ์ พบว่า ลักษณะการประเมินผลแบบ
เน้นผลการปฏิบัติงาน (Performance-based) ท่ีพนักงานชาว
ไทยต้องการ คือ การสื่อสารผลประเมินแบบสองทิศทางเพื่อ
ป้ อ ง กั น ค ว า ม มี อ ค ติ  ( Performance Resulted 2 Ways 
Feedback Communication to Anti-Bias)  ในขณะที่ความ
ต้องการขององค์กรที่ผู้จัดการชาวญี่ปุ่นต้องการ คือ การเปลี่ยน
มาใช้วิธีการประเมินผลรอบทิศทางเพื่อลดความมีอคติของผู้
ประเมินและเพิ่มความน่าเ ช่ือถือของข้อมูล (360 Degree 
Evaluation system) โดยทั้ง 2 ปัจจัยนี้เป็นเหตุผลและหลักฐาน
เชิงประจักษ์ที่มีความน่าเช่ือถือของข้อมูลจากการปฏิบัติงาน 
น ามาใช้ประกอบการตัดสินใจเพื่อลดความขัดแย้งจากมุมมองที่
แตกต่างกันระหว่างพนักงานกับองค์กร 
 
4.2) ด้านความรู้สึกของอิคิไก (Feeling of Ikigai)  

ได้แก่ 1) พนักงานเสนอทางเลือกโดยพนักงานโยกย้ายไปสู่
กลุ่มงานใหม่ (Free-Agent Alternative) 2) องค์กรเลือกทางที่ดี
ที่สุดจากตัวเลือกกลุ่มงานตามข้อเสนอของพนักงาน (Best 
Alternative Decision 

4.2.1) พนักงานเสนอทางเลือกโดยพนักงานโยกย้ายไปสู่กลุ่ม
งานใหม่ (Free-Agent Alternative) ความต้องการของพนักงาน
ชาวไทย คือ การใช้บุคคลหรือตัวพนักงานเองเป็นศูนย์กลางการ
ตัดสินใจ โดยประเมินตนเองตามศักยภาพและความสนใจของตน
ที่มีความเหมาะสมกับกลุ่มงาน แทนท่ีระบบเดิมที่ใช้การตัดสินใจ
ในการโยกย้ายจากส่วนกลางซึ่งจัดสรรโดยฝ่ายบริหารทรัพยากร
มนุษย์ขององค์กรและผู้บริหารเท่านั้น เมื่อไหร่ก็ตามที่งานนั้น
พนักงานท างานด้วยความช่ืนชอบ มี Passion มีแรงบันดาลใจ 
มีไอเดียและความคิดสร้างสรรค์ในการผลิตผลงานที่มีคุณภาพ 
รู้สึกมีความท้าทายในการท างานไม่ว่างานนั้นจะยากล าบาก
เพียงใด และอยู่ในสภาพแวดล้อมที่เต็มไปด้วยมิตรภาพในที่
ท างาน จะช่วยให้พนักงานมีความสุข ในขณะที่องค์กรเองก็
ต้องการให้พนักงานในองค์กรรู้สึกว่าตื่นขึ้นมาแล้วอยากมา

ท างานทุกวัน เป็นองค์กรที่มีพนักงานกระตือรือร้นที่จะท างาน
และมีความสุขกับการท างานในทุก ๆ วัน โดยมีข้อค้นพบที่
น่าสนใจจากการสัมภาษณ์ พบว่า รูปแบบการโยกย้ายหมุนเวียน
งานภายในองค์กรในลักษณะความต้องการของปัจเจคบุคคลที่
พนักงานชาวไทยต้องการ คือ การใช้ระบบทางเลือกของการ
โยกย้ ายงานไปสู่ กลุ่ ม งานใหม่  (Free-Agent Alternative) 
ในขณะที่ความต้องการขององค์กรที่ผู้จัดการชาวญี่ปุ่นต้องการ 
คือ พนักงานเสนอทางเลือกของกลุ่มงานใหม่ตามความสนใจ โดย
องค์กรท าการตัดสินใจเลือกทางที่ดีที่สุด  (Best Alternative 
Decision) โดยทั้ง 2 ปัจจัยนี้เป็นเหตุผลประกอบการตัดสินใจใน
การค้นหาจุดสอดคล้องร่วมกันกรณีการโยกย้ายหมุนเวียนงาน 
ดังนี้พนักงานเสนอทางเลือกโดยพนักงานโยกย้ายไปสู่กลุ่มงาน
ใหม่ (Free-Agent Alternative) ดังเช่นผลการสัมภาษณ์จาก
พนักงานชาวไทย กล่าวว่า “พวกเราสังเกตกันมานานนะ ว่าการ
ท างานของผู้จัดการชาวญี่ปุ่นดูเหมือนว่าจะอุทิศตนเองให้กับ
องค์กรอย่างเต็มที่ ท างานโดยไม่คิดถึงวันเวลาหรือวันหยุด 
เหมือนเป็นหุ่นยนต์มีหน้าท่ีรับค าสั่งและท างานตามที่ถูกสั่งหรือที่
รับนโยบายมา พวกเขาถูกสั่งโอนย้ายมาท าหน้าที่บริหารที่บริษัท
ลูกซึ่งก็มีทั้งน าครอบครัวมาด้วย และบางคนครอบครัวก็ไม่ได้
ตามมาด้วย การย้ายมาประจ าที่นี่ก็เฉลี่ยคนละประมาณ 3-5 ปี 
มันสะท้อนในความคิดพวกเรามากว่าพวกเขาท าได้อย่างไรกัน 
แต่ส าหรับพวกเราพนักงานชาวไทยนั้น เรามาท างานแลกด้วย
ความสามารถที่เรามีทั้งจากวิชาความรู้ที่ได้เล่าเรียนมา และจาก
ประสบการณ์ที่สั่งสมมา เราไม่ใช่หุ่นยนต์ เราเป็นมนุษย์ที่มีชีวิต 
จิตใจ ความรู้สึก ความต้องการ และเราไม่ต้องการให้องค์กรมา
ควบคุมชีวิตของเราให้เราต้องฝืนความรู้สึกต้องท าไปตามค าสั่ง
ขององค์กรเสียทุกอย่างเช่นนั้น เช่ือไหมว่า หากเรามีปฎิกิริยา
ต่อต้านหรือไม่พอใจต่อค าสั่งโยกย้ายที่ได้รับและเราบอกเหตุผล
ไปตรง ๆ ก็จะถูกต าหนิว่า พวกเราไม่มีความเสียสละและไม่มี
ความจงรักภักดีต่อองค์กรที่จะท าตามความปรารถนาและ
ความหวังดีขององค์กรที่มีต่อการจัดการในภาพรวม แต่องค์กรคง
ไม่เข้าใจว่า เราไม่ได้รังเกียจการโยกย้ายงาน เพระท าให้เรารู้จัก
คนมากขึ้น สังคมเรากว้างมากขึ้น แต่ช่วยมีตัวเลือกให้เราบ้างสิ 
ให้เรามีทางเลือกได้ว่ามีแผนกหรือส่วนงานไหนบ้างที่เราน่าจะ
ได้รับความสนใจให้ไปร่วมงานได้บ้างไม่ว่าจะเป็นกลุ่มสายงาน
เดียวกัน หรือข้ามสายงานก็ตาม ซึ่งเราจะรู้สึกว่าเราไม่ได้ถูก
บังคับจิตใจ ถูกบีบคั้น หรือมีความผิดแต่อย่างใด อยากให้องค์กร
ให้โอกาสเราในการเลือกด้วย อย่ารวมกลุ่มอ านาจการตัดสินใจ
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จากส่วนกลางและมาก าหนดอนาคตเราตามความต้องการของ
องค์กรเพียงฝ่ายเดียวเลย เพราะในระยะยาวหากยังคงไม่ยอม
เปลี่ยนแปลงวิธีการ ถ้าเรายังไม่เจอหนทางในการลาออกไปท าท่ี
องค์กรใหม่ เราก็อดทนท างานท่ีเดิมไปเรื่อย ๆ แค่ให้ผ่านไปวัน ๆ 
จนกว่าเราจะเจอหนทางไปที่ใหม่ น่ีเป็นวิธีหนึ่งที่เราใช้ตอบโต้
องค์กรที่พยายามควบคุมชีวิตและอนาคตการท างานของเรา” 
(TH1,TH2,TH3) 

4.2.2) องค์กรเลือกทางที่ดีที่สุดจากตัวเลือกกลุ่มงานตาม
ข้อเสนอของพนักงาน (Best Alternative Decision) ความ
ต้องการของฝ่ายบริหารนั้น คือ ผู้จัดการชาวญี่ปุ่นจะมองไปที่
ประเด็นภาพรวมของการจัดการเพื่อให้เกิดประสทิธิภาพสูงสดุตอ่
การสร้างและสะสมทรัพยากรมนุษย์โดยวิธีการโยกย้ายหมุนเวยีน
งานคือเครื่องมือส่วนหนึ่งซึ่งเป็นท่ีนิยมน ามาใช้ อีกทั้งเพื่อป้องกัน
การยึดติดกับกลุ่มและการใช้อ านาจในหน้าที่จากความคุ้นเคย
ทางสายสัมพันธ์ของการท างานหรือคู้ค้าที่มีมาอย่างยาวนานไป
ในทิศทางที่ไม่เหมาะสม ดังเช่นผลการสัมภาษณ์ผู้จัดการชาว
ญี่ปุ่น กล่าวว่า “เรามุ่งที่จะพัฒนานักปฏิบัติทั่ว ๆ ไป (Generalist) 
ในทุก ๆ ปี เรามีการปรับเปลี่ยน Organization และมีการโยกยา้ย
บุคคลตามความเหมาะสมภายในองค์กรเพื่อให้เกิดความคล่องตัว
ในการบริหารงานที่เอื้อต่อการเพิ่ม Productivity ที่สูงขึ้น และ
เพื่อเป็นการจัดการบุคลากรให้มี Multi Skill และเป็นการจัดการ
ต้นทุนทางบุคลากรให้เกิดประสิทธิภาพ ที่ประเทศญี่ปุ่นนั้นยังมี
แนวคิดการบริหารความโปร่งใสอีกด้วย เช่น พนักงานจัดซื้อที่
ท างานอยู่จุดเดิมหรือต าแหน่งเดิมมานาน อาจท าให้ก่อเกิด
ความสัมพันธ์กับ Supplier หรือคู่ค้าบางรายเป็นกรณีพิเศษ ซึ่ง
อาจท าให้เกิดการทุจริตและไม่เป็นธรรมต่อการแข่งขันกับคู่ค้า
รายอื่นได้ นี่ก็เป็นวิธีการหนึ่งซึ่งช่วยป้องกันไม่ให้เกิดปัญหาเช่นนี้
ขึ้นมาในองค์กร เพราะเรายึดถือหลักความโปร่งใสในการ
บริหารงาน (Compliance) ที่สามารถตรวจสอบได้ แต่เหตุผล
เหล่านี้เราคงไม่สามารถอธิบายให้พนักงานเข้าใจได้อย่างละเอียด 
เนื่องจากเป็นมุมมองจากประสบการณ์ที่เคยมีมาและน ามาเป็น
ส่วนหนึ่งของแนวคิดต่อการตัดสินใจของฝ่ายบริหาร ส่วนใหญ่
เวลาที่เราสั่งโอนย้าย พนักงาน ๆ ก็จะแสดงอาการต่อต้านแบบ
ไม่ค่อยพอใจ แต่ก็ไม่ได้ขัดค าสั่ง และมักให้เหตุผลว่าไม่อยากไป
ในแผนกใหม่ นี่ไม่ใช่งานในฝัน หรือแม้แต่ถามเรากลับว่า พวก
เขาท าผิดอะไรหรือถึงต้องถูกสั่งย้ายแผนกด้วย เราแปลกใจมาก 
เพราะถ้าเป็นที่ญี่ปุ่นคงไม่สามารถพูดค าว่าเต็มใจ ชอบ หรือ ไม่
ชอบต่อค าสั่งขององค์กรได้ หากท าเช่นน้ัน นั่นหมายถึงการถูกไล่

ออก ซึ่งถือว่าเป็นเรื่องที่น่าอับอายอย่างที่สุดในชีวิตการท างาน 
และคงเป็นการยากที่เราจะหางานใหม่ได้ในสังคมญี่ปุ่นด้วย
สาเหตุเ ช่นนี้  แต่เมื่อเราทบทวนถึงความคิดที่แตกต่างทาง
วัฒนธรรมของไทยกับญี่ปุ่นแล้ว เพื่อให้พนักงานมีความสุข 
กระตือรือร้นในการมาท างานทุกวันในองค์กรซึ่งเปรียบเสมือน
ครอบครัวขนาดใหญ่ และเราก็อยากให้พนักงานของเราอยู่กับเรา
ไปจนถึงวัยเกษียณ เราจะให้มีการยื่นข้อเสนอโยกย้ายงานไปสู่
กลุ่มใหม่ตามความสนใจได้ โดยองค์กรจะพิจารณาตามกลุ่ม
ทางเลือกที่เสนอมา และท าการตัดสินใจเลือกทางที่ดีที่สุดให้
สอดคล้องทั้งความต้องการของพนักงานและองค์กรทั้งสองฝ่าย 
กรณีที่อยู่ ในสภาวะยากล าบากและเป็นอุปสรรคในการ
บริหารงาน ไม่สามารถอนุมัติให้ได้ตามความต้องการ พนักงานก็
ควรจะต้องเคารพการตัดสินใจขั้นสุดท้ายขององค์กรด้วยเช่นกัน” 
(JP1,JP2,JP3) 

ประเด็นความรู้สึกของอิคิไก (Feeling of Ikigai) นั้นสรุป 
ได้ว่า พนักงานจะน าเสนอทางเลือกของกลุ่มงานใหม่ตามความ
สนใจต่อองค์กร โดยองค์กรจะได้น ามาประกอบการพิจารณาเพื่อ
ตั ดสิน ใจท าการคัด เลือกทางที่ ดีที่ สุ ด  ( Best Alternative 
Decision) ให้กับพนักงานเมื่อมีการโยกย้ายหมุนเวียนงานเพื่อ
เพิ่มทักษะประสบการณ์และสังคมในการท างานที่มีความ
หลากหลายมากขึ้น และหลังจากที่องค์กรได้มีการอนุมัติโยกย้าย
หมุนเวียนพนักงานไปยังแผนกหรือหน่วยงานที่พนักงานมีความ
ถนัดและท าได้ดีตรงกับทักษะที่รู้ได้จากผลการประเมินอันเป็นที่
ประจักษ์ มีความเที่ยงตรงและได้รับการยอมรับจากสมาชิกใน
องค์กรแล้ว พนักงานจึงเกิดความรู้สึกรักงานที่ท า มองเห็นคุณค่า
ในงาน เกิดความพึงพอใจและมีแรงจูงใจที่จะพัฒนาตัวเองและ
งานให้มีคุณภาพที่สูงขึ้น มองเห็นภาพความก้าวหน้าในอนาคต
ของตนเองชัดเจนมากขึ้น พนักงานจึงเกิดความสุข ไร้ความเบื่อ
หน่ายและมีความต้องการมาท างานในทุก ๆ วันโดยไม่รู้สึกว่าท า
เพียงแค่หน้าที่ ๆ ต้องปฏิบัติเพื่อให้เสร็จสิ้นไปในแต่ละวันเพียง
แค่นั้น ลักษณะเช่นนี้บ่งบอกได้ว่า พนักงานได้เกิดความผูกพัน
ด้านความรู้สึกที่เพิ่มขึ้น และแน่นอนว่าความตั้งใจที่จะหยุดงาน 
ขาดงาน หรือลาออกไปจากองค์การจะลดลงไปเองในที่สุด 
ในทางตรงกันข้าม หากความผูกพันของพนักงานด้านการคงอยู่มี
มากจะท าให้ไม่เกิดคุณค่าและมูลค่าต่อองค์กร เนื่องจากพนักงาน
ที่ยังคงอยู่เพื่อท างานกับองค์กรเพียงนั้นจะเป็นเพียงช่ัวระยะเวลา
หนึ่งเท่านั้น และท างานไปเพียงแค่รักษาสถานภาพของการครอง
ชีพ เมื่อเจอโอกาสดี ๆ หรือมีความท้าทายเข้ามา จะเกิดปรากฎ-
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การณ์ที่คนเก่งและดีจะค่อย ๆ ทยอยการตัดสินใจลาออกไปสู่
องค์กรใหม่ การสามารถเปลี่ยนเป็นความผูกพันด้านการคงอยู่ให้
เป็นด้านความรู้สึกแทนที่ได้นั้น จะท าให้พนักงานมีความสุขและ
รู้ สึ กถึ ง งานที่ ท า ว่ ามี คุณค่ าจึ งท า ให้พนักงานเกิดความ
กระตือรือล้นในการปฏิบัติงานให้ส าเร็จอย่างมีคุณภาพ และไม่
คิดลาออกไปจากองค์การ ซึ่งส่งผลไปยังประสิทธิผลต่อระบบการ
จ้างงานจนเกษียนอายุขององค์กร ที่สามารถรักษาคนเก่งและคน
ดีให้ผูกพันและคงอยู่กับองค์กรได้ ภายใต้สภาพสังคมและ
วัฒนธรรมของการท างานในประเทศไทย โดยมีข้อค้นพบที่
น่าสนใจจากการสัมภาษณ์ ซึ่งสะท้อนให้เห็นว่าการน าแนวคิด
ของอิคิไกเข้ามาปรับใช้ในกระบวนการจัดการทรัพยากรมนุษย์
แบบญี่ปุ่นในประเทศไทย สามารถเพิ่มมูลค่าให้กับองค์กร คือ 
การที่พนักงานเป็นผู้เช่ียวชาญที่มีประสบการณ์หลากหลาย 
คุณภาพของงาน และ Productivity สูงขึ้น และต้นทุนการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์เกิดความคุ้มค่า มีประสิทธิภาพพนักงาน
เกิดความผูกพันคงอยู่กับองค์กรไปจนเกษียณอายุ 

วัตถุประสงค์ที่ 2 เพื่อศึกษาถึงความมีอิคิไกร่วมขององค์การ
ในบริษัทข้ามชาติไทย-ญี่ปุ่น 

จากการปรับใช้แนวคิดอิคิไกเพื่อการจัดการทรัพยากรมนุษย์
แบบญี่ปุ่น กรณีศึกษา : การโยกย้ายหมุนเวียนงาน จะเกิด
ผลลัพธ์ของอิคิไกองค์การ (The Self Agent: Ikigai Outcome) 
หรือจุดของความมีอิคิไกร่วมกัน (The Self Agent) เป็นองค์กรที่
มีชีวิตชีวา พนักงานมีคุณภาพและมีความสุข รู้สึกว่าชีวิตการ
ท างานในแต่ละวัน มีพลังใจ มีเป้าหมายที่รอตนเองอยู่ในอนาคต 
ในส่วนขององค์กรก็ได้มูลค่าเพิ่มจากการท างานที่มีประสิทธิภาพ
เพิ่มขึ้นของพนักงาน เป็นองค์กรที่มีสุขภาพดีพนักงานตั้งใจ
ปฏิบัติงานอย่างเต็มความสามารถในแต่ละวัน ส่งผลให้ธุรกิจเกิด
ความยั่งยืน ได้แก่ 1) บุคลากรเกิดความผูกพันด้านความรู้สกึหรอื
จิตใจที่เพิ่มขึ้นแทนการคงสภาพของการท างานอยู่ที่ไม่เกิดคุณค่า
ต่อองค์กร 2) ความตั้งใจในการลาออกของบุคลากรที่มีคุณภาพ
ลดลง และ ความส าเร็จของระบบเกษียนอายุ ดังน้ี 

 
4.3) ความมีอิคิไกร่วม (The Self Agent) / Ikigai Outcome 

ได้แก่ 1) ความผูกพันด้านความรู้สึกเพิ่มขึ้น 2) ความตั้งใจใน
การลาออกของบุคลากรที่มีคุณภาพลดลง ความส าเร็จของระบบ
เกษียนอายุ 

4.3.1) บุคลากรเกิดความผูกพันด้านความรู้สึกหรือจิตใจที่
เพิ่มขึ้นแทนการคงสภาพของการท างานอยู่ที่ไม่เกิดคุณค่าต่อ

อ ง ค์ ก ร  ( Affective commitment increase than non-
valuable of Continuance Commitment) การที่พนักงาน
สามารถท างานท่ีรับผิดชอบในทุก ๆ วันได้ เป็นมากกว่าแค่หน้าที่ 
มากกว่ าแค่พึ งพอใจในงาน เกิดความรู้ สึ กฮาตาระคิ ไก 
(Hatarakigai) คือคุณค่าของการท างาน ซึ่งเป็นตัวช้ีวัดส าคัญใน
การท างานที่เพิ่มขีดความสามารถในการบริหารจัดการธุรกิจให้ดี
ยิ่งขึ้น การมีอิคิไกที่ชัดเจนย่อมสร้างความพึงพอใจ ความสุข 
ตลอดจนเกิดความผูกพันด้านความรู้สึกที่เพิ่มขึ้นต่อองค์กร 
พนักงานจะเกิดความจงรักภักดี มีความกระตือรือร้น มีแรงใจ
อยากตื่นเช้ามาท างานทุกวัน ไม่ได้รู้สึกแค่ว่าจ าเป็นต้องมาเพื่อหา
เลี้ยงชีพ ท าตามหน้าที่หรือค าสั่ง ดังค ากล่าวของผู้ให้ข้อมูลที่มี
ความคิดเห็นไปในแนวทางเดียวกันว่า “ ตั้งแต่องค์กรเปลี่ยนมา
ยอมรับฟังความคิดเห็นของเราในเรื่องแนวคิดหรือกระบวนการที่
ควรปรับเปลี่ยนก่อนการตัดสินใจให้โยกย้ายหมุนเวียนงานนั้น 
ตั้งแต่นั้นมาเรารู้สึกมีความมั่นใจ และเช่ือใจในการบริหารงาน
ของผู้บริหารมากขึ้นที่ไม่ท ากับเราเหมือนเราไม่มีจิตใจแบบ
หุ่นยนต์ แผนกใหม่ที่ เราย้ายไปท างานนั้น เรากับองค์กรมี
ความเห็นสอดคล้องกัน เรายอมรับในการตัดสินใจขององค์กร 
เพราะเรารู้สึกได้ว่าองค์กรให้เกียรติเราในการยื่นข้อเสนอ
ทางเลือกเพื่อจัดเตรียมสิ่งที่เหมาะสมและดีที่สุดในเวลานั้นให้กับ
เรา เราได้ร่วมงานกับเพื่อนร่วมงานในแผนกใหม่แบบไม่รู้สึก
เหมือนว่าเราเป็นคนแปลกหน้าหรือนอกกลุ่ม เพราะแผนกใหม่นี้
รับรู้ได้ว่า เป็นส่วนหนึ่งในความสนใจของเราเองที่อยากเข้า
มาร่วมท างานด้วยซึ่งเราน าเสนอต่อองค์กร ทุกคนจึงให้การ
ต้อนรับอย่างเป็นมิตรและแนะน างานให้เราในสิ่งที่เรายังไม่รู้
อย่างเต็มที่ ต้อนรับเราเหมือนรุ่นพี่รับรุ่นน้องเลยทีเดียว เรา
อบอุ่นรู้สึกเหมือนเป็นบ้านหลังที่สองของเรา ทุก ๆ เช้าเราออก
จากบ้านหลังที่หนึ่งมาสู่บ้านหลังที่สองคือที่ท างานในแต่ละวัน
โดยไม่รู้สึกฝืนใจหรือเบื่อหน่ายเลย” (TH1–TH10) 

4.3.2) ความตั้งใจในการลาออกของบุคลากรที่มีคุณภาพลดลง 
และ ความส าเร็จของระบบเกษียนอายุ (Retention 0f quality 
employee & Japanese retirement system successful) การ
ที่มีพนักงานที่มีคุณภาพและท างานอยู่กับองค์กรมานาน มีความ
จงรักภักดีต่อองค์กรเพิ่มขึ้น ยิ่งอยู่นานยิ่งสร้างความส าเร็จและ
ยั่งยืนให้กับองค์กรในระยะยาวเป็นสิ่งส าคัญในทางตรงกันข้าม 
หากพนักงานเพียงแค่ท างานเพื่อรักษา 
สถานภาพของตน โดยไม่ท าอะไรผิด แต่ก็ไม่ได้ท าอะไรให้ดีขึ้น 
พฤติกรรมเหล่านี้สะท้อนให้เห็นว่าเป็นการคงอยู่ที่พร้อมจะลาออก
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ไปจากองค์กรอย่างง่ายดายหากพบเจอสิ่งที่ให้ผลประโยชน์ดีกว่า 
หรือไม่ก็คงอยู่ไปเรื่อย ๆ เป็นภาระขององค์กรในระยะยาว 
เนื่องจากการปรับเงินเดือนขึ้นในแต่ละปี โดยอายุที่มากขึ้นผกผัน
กับความรู้และทักษะในการท างานที่ลดลงไปเรื่อย ๆ ด้วยว่า
องค์กรญี่ปุ่นนั้นมักจ่ายผลตอบแทนโดยน าไปผูกไว้กับอายุงาน ยิ่ง
ท างานกับองค์กรนานเท่าไหร่ ยิ่งได้ผลตอบแทนสูงขึ้นเท่านั้น เช่น 
จ่ายโบนัสการันตีหรือสวัสดิการตามอายุงาน ดังนั้นการที่องค์กร
ประสบความส าเร็จในการพัฒนาพนักงานให้เก่ง เกิดความผูกพัน
ในความรู้สึกที่น ามาซึ่งความจงรักภักดีได้นั้น โอกาสที่บุคลากรที่มี
คุณภาพเหล่านี้จะลาจากไปจากองค์กรจะมีน้อยกว่าคนเก่งที่จ้าง
เข้ามาใหม่ เพราะอย่างน้อยคนที่อยู่กับองค์กรมานานพอสมควร
และได้รับการพัฒนาให้เติบโตไปในทิศทางที่เหมาะสม ย่อมมี
ความภาคภูมิใจในงานที่ท า และพร้อมที่จะพัฒนางานให้มี
ความก้าวหน้าอยู่เสมอ มีพลังงานบวกแห่งชีวิต พนักงานเหล่านั้น
จะเกิดความรู้สึกผูกพันกับองค์กรอย่างมากและไม่คิดจากองค์กร
ไป ซึ่งบ่งบอกได้ถึงความส าเร็จของระบบเกษียนอายุ เนื่องจาก
ความตั้งใจในการลาออกของบุคลากรที่มีคุณภาพลดลง ท าให้
องค์กรเกิดความมั่นคงและมีความยั่งยืนในระยะยาว ดังค ากล่าว
ของผู้ให้ข้อมูลที่มีความคิดเห็นไปในแนวทางเดียวกันว่า “เรา
มั่นใจว่า เราจะสามารถประสบความส าเร็จในการสร้างพนักงาน
คนเดิมของเราที่เปลี่ยนเป็นคนดีและคนเก่งให้มีจ านวนเพิ่มขึ้นใน
แต่ละปี เป็นสินทรัพย์อันทรงคุณค่าที่ไม่ใช่ภาระขององค์กร เรา

มั่นใจว่า วิธีการใหม่นี้จะมีความเหมาะสมมากขึ้นและผลลัพธ์ที่เรา
ต้องการเห็นที่สุดคือ พนักงานจะอยู่กับเราด้วยความรู้สึกที่
มากกว่าแค่ความพึงพอใจ อยู่กับเราด้วยการสั่งสมทักษะ ความรู้
ใหม่ ๆ มีคุณภาพในการท างานเพิ่มขึ้นตามอายุของการท างานท่ี
เพิ่มขึ้น อยู่กับเราด้วยความรู้สึกของความรักและความผูกพันที่ดี
ไปในระยะยาวจนเกษียนอายุอย่างภาคภูมิใจและองค์กรเองก็ได้
พนักงานที่มีคุณภาพและมีประสบการณ์สูงอยู่กับเรามาอย่าง
ยาวนาน บ่งบอกเราได้ถึงความส าเร็จของการเป็นองค์กรที่ยั่งยืน
ด้วย” (JP1–JP10) 

สรุปผลจากการวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้มาจากการสัมภาษณ์เชิง
ลึกต่อประเด็นความคิดเห็นของผู้จัดการชาวญี่ปุ่นและพนักงาน
ชาวไทยเพื่อค้นหาความมีอิคิไกร่วมตามแนวคิดอิคิไก กรณีศึกษา
รูปแบบการโยกย้ายหมุนเวียนงานของพนักงานชาวไทย ในบริษัท
ข้ามชาติไทย-ญี่ปุ่น ผลการศึกษาที่ได้สามารถน าแนวคิดปรัชญา
อิคิไกมาประยุกต์ใช้เพื่อน าไปปฏิบัติให้สอดคล้องกับบริบทของ
สิ่งแวดล้อมในการจัดการองค์การของท้องถิ่นนั้น ๆ โดยข้อค้นพบ
ที่ได้สามารถน ามาพัฒนาเป็นตัวแบบอิคิไกเพื่อการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์แบบญี่ปุ่น กรณีการโยกย้ายหมุนเวียนงานใน
ประเทศไทย (Conceptual Model of Ikigai Organization for 
Japanese HRM : Job Rotation in Thailand) แสดงดังรูปภาพ
ที่ 4 ดังนี้ 

 

 
 

รูปที่ 4 : ตัวแบบอิคิไกเพื่อการจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบญี่ปุ่น กรณีการโยกย้ายหมุนเวียนงานในประเทศไทย (Conceptual Model of Ikigai 
Organization for Japanese HRM : Job Rotation in Thailand)  

แหล่งที่มา : (ผู้วิจัย) 

เป้าหมายของอิคิ ไก (Object of Ikigai)                     อิคิ ไกร่วม         ความรู้สึกของอิคิ ไก (Feeling of Ikigai)

     The  Self Agent / Ikigai Outcome

  (JP HRM: Job Rotation in Thailand)

      1) รูปแบบการส่ือสารผลประเมินการปฎิบัติงานแบบสองทิศทาง 1) ความผูกพันด้านความรู้สึกเพ่ิมข้ึน 1) พนักงานเสนอทางเลือกโดยพนักงานโยกย้าย

        (Performance resulted 2 ways feedback communication ) แทนการคงสภาพของการท างาน                                   ไปสู่กลุ่มงานใหม่(Free-Agent Alternative)  

     2) ระบบการประเมินผลการปฎิบัติงานรอบทิศทาง ท่ีไม่เกิดคุณค่าต่อองค์กร                                   2. องค์กรเลือกทางท่ีดีท่ีสุดจากตัวเลือกกลุ่มงาน

        (360 Degree Evaluation system)  (Affective commitment increase than ตามข้อเสนอของพนักงาน

    3) พนักงานเป็นผู้เช่ียวชาญท่ีมีประสบการณ์หลากหลาย non-valuable of Continuance Commitment)  (Best Alternative Decision)

        (Specialist through Multi Task Experience) 2) ความต้ังใจในการลาออกของบุคลากร

    4) คุณภาพของงานและProductivityสูง ท่ีมีคุณภาพลดลง ความส าเร็จของระบบ

         (Quality work and high productivity) เกษียนอายุ 

     5) ต้นทุนการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เกิดความคุ้มค่า   (Retention 0f quality employee & Japanese

         (Human resource development cost effective)    retirement system successful)
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5) สรุปและอภิปรายผล 
จากการศึกษาแนวคิดอิคิไกเพื่อการจัดการทรัพยากรมนุษย์

แบบญี่ปุ่นกรณีศึกษา : การโยกย้ายหมุนเวียนงาน ตามพื้นฐาน
แนวคิดปรัชญาอิคิไก สามารถน ามาสรุปและอภิปรายผล ตามแต่
ละประเด็น ได้ดังนี้  
5.1) ด้านเป้าหมายของอิคิไก (Object of Ikigai)  

ได้แก่ รูปแบบการสื่อสารผลประเมินการปฏิบัติงานแบบ
สองทิศทาง และ ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานรอบ
ทิศทาง เป็นการน าผลประเมินการท างานประจ าปีมาวิเคราะห์
เพื่อค้นหา รูปแบบที่น ามาซึ่งความสอดคล้องของการมีอิคิไก
องค์การร่วมกัน คือ ใช้วิธีการประเมินแบบมีการสื่อสารระหว่าง
กันเพื่อป้องกันความมีอคติ และจัดท าระบบประเมินผลจาก
บุคคลรอบข้างที่เกี่ยวข้องเพื่อลดความมีอคติของผู้ประเมินและ
เพิ่มความน่าเช่ือถือ มีความเที่ยงตรงของข้อมูล (360 Degree 
Evaluation System) ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Jackson 
(2003); Yashiro (2013) พบว่า บริษัทญี่ปุ่นมักไม่บอกถึงผลการ
ประเมินให้พนักงานทราบ ซึ่งก่อให้เกิดปัญหาการโยกย้าย
พนักงานที่อาจจะเกิดการไม่สอดคล้องกันกับทักษะการท างาน
ของพนักงาน เช่นพนักงานที่มีทักษะเฉพาะจะเป็นผู้เช่ียวชาญ 
(Specialist) แต่อาจจะถูกมอบหมายให้ไปปฏิบัติงานด้านการ
จัดการ ขณะที่พนักงานที่ควรได้รับการเลื่อนขั้นไปสู่ต าแหน่ง
ระดับจัดการต้องกลายไปเป็นผู้เช่ียวชาญแทน ในประเด็นของ 
พนักงานเป็นผู้เช่ียวชาญที่มีประสบการณ์หลากหลาย คุณภาพ
ของงาน และ Productivity สูง และ ต้นทุนการพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์เกิดความคุ้มค่านั้นเป็นการเพิ่มมูลค่าให้กับองค์กร (Value 
Added to Organization)  เป็นการที่พนักงานท างานด้ วย
ความรู้สึกรักหรือพึงพอใจ งานนั้นจะก่อให้เกิดมูลค่าให้กับองค์กร 
และความสุขแก่พนักงาน คือ พนักงานกลายเป็นผู้เช่ียวชาญที่มี
ประสบการณ์หลากหลาย (Specialist through Multitask 
Experience) มีคุณภาพของงานและ Productivity สูง มีต้นทุน
การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เกิดความคุ้มค่ายั่งยืน สอดคล้องกับ
ง า น วิ จั ย ข อ ง  Sato, Honda, Tobita, Suzuki, and Tomita 
(2001) พบว่า การประเมินผลงานนี้จะกระท าอย่างมีเหตุผลและ
สามารถอธิบายให้พนักงานเข้าใจได้ว่าผลการปฏิบัติงานของเขา
เป็นอย่างไร มีจุดเด่น จุดบกพร่องอย่างไร การประเมินผลงาน
โดยส่วนใหญ่จะให้ความสนใจไปยังผลงานของกลุ่มด้วย การคบ
ค้าสมาคมในกลุ่มเพื่อนร่วมงานจะท าให้เห็นถึงความสามารถและ
ศักยภาพของพนักงานเมื่อเปรียบเทียบกับพนักงานคนอื่น ๆ ใน

กลุ่ม ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Wiley (1997) พบว่า การ
วิเคราะห์อย่างเป็นระบบเกี่ยวกับลักษณะส่วนบุคคลงาน และ
สิ่งแวดล้อมมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมและประสิทธิภาพของงาน 
และยังสอดคล้องกับงานวิจัยของ Robbins (2001) พบว่า ความ
เต็มใจของแต่ละคนจะออกแรงในระดับสูง มีความพยายามเพื่อ
ไปสู่เป้าหมายขององค์กรเพื่อตอบสนองความต้องการของแต่ละ
คน  

 
5.2) ด้านความรู้สึกของอิคิไก (Feeling of Ikigai) 

ได้แก่ พนักงานเสนอทางเลือกโดยพนักงานโยกย้ายไปสู่กลุ่ม
งานใหม่ (Free-Agent Alternative) และองค์กรเลือกทางที่ดี
ที่สุดจากตัวเลือกกลุ่มงานตามข้อเสนอของพนักงาน(Best 
Alternative Decision) โดยพนักงานไม่รู้สึกฝืนใจว่าต้องกระท า
เพราะเป็นหน้าที่เนื่องจากมีโอกาสได้น าเสนอทางเลือกให้ตนเอง
ในการโยกย้ายงานด้วย คือการใช้ระบบเสนอทางเลือกโดย
พนักงานโยกย้ายไปสู่กลุ่มงานใหม่ (Free-Agent Alternative) 
และองค์กรตัดสินใจเลือกทางที่ดีที่สุดจากตัวเลือกกลุ่มงานตาม
ข้ อ เ ส น อขอ งพนั ก ง าน  ( Best Alternative Decision)  ซึ่ ง
สอดคล้องกับงานวิจัยของ Sedgwick (1995) พบว่า พนักงาน
ชาวไทยย่อมไม่เต็มใจที่จะต้องถูกเปลี่ยนงานจากค าสั่งเชิงตัดสิน
ของผู้บังคับบัญชาตามรูปแบบศูนย์รวมอ านาจการตัดสินใจจาก
ส่วนกลางเท่านั้น เพราะถือเป็นข้อบ่งช้ีว่า พวกเขาถูกตัดสินว่า
เป็นบุคคลที่ไร้ความสามารถในงานปัจจุบัน และพวกเขาไม่เต็มใจ
ที่จะแยกตัวเองออกจากความสัมพันธ์ทางสังคมที่สร้างขึ้นกับ
เพื่อนร่วมงานเดิม พนักงานชาวไทยจะมีความรู้สึกน้อยเนื้อต่ าใจ 
ขาดแรงจูงใจ ไม่มีความสุขและความกระตือรือร้นในการท างาน 
สอดคล้องกับงานวิจัยของ Ornatowski (1998) พบว่าการจ้าง
งานตลอดชีพและยึดระบบอาวุโสจะมีผลท าให้การประเมินผล
และเลื่อนต าแหน่งท าได้ช้าลง เพราะการเลื่อนต าแหน่งจะท าได้
เพียง 2 กรณีคือ องค์การขยายตัว และเมื่อมีพนักงานเก่าปลด
เกษียณไป ข้อจ ากัดในเรื่องการเลื่อนต าแหน่งนี้ท าให้จึงท าให้เกิด
ความพยายามที่จะยกเลิกระบบการประเมินผลและการเลื่อนขั้น
ที่ยึดตามความอาวุโส (Seniority) โดยเปลี่ยนมาเป็นการใช้ระบบ
การประเมินผลแบบเน้นผลการปฏิบัติงาน (Performance-
based) และใช้ระบบการโยกย้ายตามทักษะและต่อกลุ่มงานตาม
ความสนใจของบุคคล (Free-Agent) แทนท่ี  

ความมีอิคิไกร่วม (The Self Agent) / Ikigai Outcome: 
ได้แก่ ความผูกพันด้านความรู้สึกเพิ่มขึ้น และความตั้งใจในการ
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ลาออกของบุคลากรที่มีคุณภาพลดลง ความส าเร็จของระบบ
เกษียนอายุ เป็นผลจากการมีอิคิไกที่สอดคล้องกันระหว่าง
พนักงานกับองค์กร ที่กลายเป็นอิคิไกองค์การ ท าให้พนักงานเกิด
ความรู้สึกแรงกล้าที่จะปฏิบัติงานด้วยความต็มใจหรือเรียกว่า  
ฮาตาระคิไก (Hatarakigai) สอดคล้องกับงานวิจัยของ Hasegawa 
(2001) พบว่า คุณค่าของการท างานเป็นตัวช้ีวัดส าคัญในการ
ท างาน เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการบริหารจัดการธุรกิจให้ดี
ยิ่งขึ้น การมีอิคิไกที่ชัดเจนย่อมสร้างความพึงพอใจ ความสุข 
ความผูกพันและช่วยให้ชีวิตมีความหมาย สอดคล้องกับงานวิจัย
ของ Simard & Taylor (1973) กล่าวว่า การผสมผสานทาง
วัฒนธรรมการท างานจะเป็นไปได้ดีถ้าหากว่าวัฒนธรรมการ
ท างานที่มีการผสมผสานกันมีลักษณะเหมือนกันหรือคล้ายกัน 
สอดคล้องกับการวิจัยของ Sekiguchi (2006) ได้ศึกษา การ
ส่งเสริมในความสอดคล้องระหว่างบุคคลกับสิ่งแวดล้อมในบริษัท
สัญชาติญี่ปุ่น พบว่า ความสอดคล้องระหว่างบุคคลกับงาน 
หลังจากที่มีการโยกย้ายสายงานหมุนเวียนไปตามระบบการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ญี่ปุ่น โดยเฉพาะระบบอาวุโสต่อการ
เลื่อนต าแหน่งมีผลกระทบต่อความพึงพอใจและผลการ
ปฏิบัติ งานของพนักงานและ สอดคล้องกับการศึกษาของ 
Siengthai (2014) พบว่า คนญี่ปุ่นจ านวนมากไม่เคย “ปลด
เกษียณ” และยังคงท างาน มีความผูกพันอยู่กับงานของตนตราบ
เท่าที่สุขภาพจะอ านวย การมีจุดมุ่งหมายของความมีคุณค่าใน
ชีวิตเป็นสิ่งส าคัญอย่างยิ่งในวัฒนธรรมของญี่ปุ่น ดังนั้นจึงไม่มี
แนวคิดเรื่องการเกษียณอายุ  

 
6) ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป 

6.1) ข้อเสนอแนะทางวิชาการ 
งานวิจัยนี้มีข้อจ ากัด เนื่องด้วยเป็นการศึกษาเชิงประจักษ์ใน

กลุ่มประชากรตัวอย่างซึ่งเป็นบริษัทข้ามชาติไทย-ญี่ปุ่นเพียง
องค์กรเดียว และมีข้อจ ากัดด้วยสถานการณ์การระบาดของ 
โควิด-19 ที่ต้องใช้เวลาและเทคโนโลยีในการสัมภาษณ์เชิงลึกผู้ให้
ข้อมูลหลักได้อย่างจ ากัด จึงยังไม่สามารถน าผลการวิจัยไปใช้เป็น
การทั่วไปได้ ในอนาคตควรมีการขยายผลการศึกษาเพิ่มเติมไปยัง
บริษัทข้ามชาติไทย-ญี่ปุ่นที่มีกลุ่มประชากรตัวอย่างมากขึ้นในเชิง
ปริมาณด้วย เพื่อให้เข้าใจว่าสามารถใช้แนวคิดอิคิไกมาปรับใช้ใน
การจั ดการระบบทรัพยากรมนุษย์ แบบญี่ ปุ่ น ได้ อย่ างมี
ประสิทธิผลเดียวกันหรือไม่ เป็นการขยายผลไปสู่การน าแนวคิด
อิคิไกองค์การมาปรับใช้เป็นการทั่วไปได้มากข้ึน  

6.2) ข้อเสนอแนะทางการประยุกต์ใช้ 
ผู้วิจัยเสนอว่า ผู้บริหารในองค์กรควรน าผลวิจัยที่ได้มา

ทบทวนและพิจารณาปรับปรุงระบบการโยกย้ายหมุนเวียนงานให้
มีความเหมาะสมโดยน าโมเดลแนวคิดตัวแบบอิคิไกเพื่อการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์แบบญี่ปุ่น กรณีการโยกย้ายหมุนเวียน
งานในประเทศไทยมาทดลองปฏิบัติให้มีความหลากหลายมิติของ
การจัดการทรัพยากรมนุษย์แบบญี่ปุ่น และเปรียบเทียบกับผล
การปฏิบัติงานของพนักงานในปีที่ผ่านมาก่อนและหลังเป็น
ลักษณะกลุ่มโปรเจคทดลอง หลังจากนั้นจึงค่อยท าการขยายผล
น าไปใช้ทั่วองค์กร ผลการเปลี่ยนแปลงเชิงบวกที่ได้จะท าให้
พนักงานที่มีศักยภาพเกิดแรงจูงใจ เกิดทัศนคติที่ดี มีความ
กระตือรือร้นในการท างานที่ดีขึ้น และองค์การจะบรรลุเป้าหมาย
ในการท างานร่วมกันได้ในระยะยาวอย่างยั่งยืน 
 

REFERENCES 
Caligiuri, P. M. (2000). Selecting expatriates for personality 

characteristics: a moderating effect of personality on the 
relationship between host national contact and cross-cultural 
adjustment. MIR: Management International Review, 40(7), 
61–80. 

Hasegawa, K.  (1987) . Japanese Style Management: An insider's 
analysis. Tokyo, Japan: Kodansha. 

Hasegawa, A., Fujiwara, Y., & Hoshi, T (2001). The Review of IKIGAI 
on the Relationship of Ikigai and Well-being in the Elderly. (in 
Japanese). Comprehensive Urban Studies, 75, 147–170. 

Hasegawa A., Fujiwara Y., Hoshi T., & Shinkai, S. (2003). Regional 
differences in ikigai ( reason ( s)  for living)  in elderly people: 
Relationship between ikigai and family structure, physiological 
situation and functional capacity.  ( in Japanese) .  Japanese 
Journal of Geriatrics, 40(4), 390–396.  

Hasegawa, A. (2020, May 29). The spiritual well-being and the 
healthy life with “Ikigai” (meaning of life). (in Japanese). 
Retrieved from https://www.tyojyu.or.jp/net/topics/tokushu 
/kenkochoju-ikigai/Ikigai-research-doko.html 

Hofstede, G. (2002). The pitfalls of cross-national survey research: 
A reply to the article by Spector et al.  on the psychometric 
properties of the Hofstede Values Survey Module 1994. 
Applied Psychology: An International Review, 51(1), 170–173. 

Hofstede, G. H., & Hofstede, G. J. (2005). Cultures and 
Organizations: Software of the Mind. Rev. and Expanded 
(2nd ed.). New York, NY: McGraw-Hill. 

16

Journal of Business Administration and Languages (JBAL)
 

Vol.9 No.2  July - December 2021



Jackson, T. (2003). The motivating organization: The Japanese 
model. International HRM: A Cross-Cultural Approach (pp. 
107–126). New York, NY: Sage Publications. 

Kanai, T., Suzuki, R., & Matsuoka, K. (1998). Career Development 
and Individual- Organization Relationship.  The Monthly 
Journal of the Japan Institute of Labor, 40(5), 13–26. 

Nastasi, B. K., & Schensul, S. L. (2005). Contributions of qualitative 
research to the validity of intervention research.  Journal of 
School Psychology, 43(3), 177–195. 

Maneekanya Nagamatsu & Jidapa Thirasirikul. (2017). The Effect 
of Person- Environment Fit on organization commitment in 
Japanese multinational corporations in Thailand.  ( in Thai) . 
Japanese Studies Journal, 34(1), 37–53. 

Mead, R. (2005). International Management: Cross-Cultural 
Dimensions (3rd ed.). Malden, MA: Wiley-Blackwell. 

Miroshnik, V. (2002). Culture and international management: A 
review. Journal of Management Development, 21(7), 521–
544. 

Ornatowski, G. K. (1998). The end of Japanese-style human 
resource management?. MIT Sloan Management Review, 
39(3), 73–83. 

Ouchi, W. G. (1981). Theory Z: How American Business Can Meet 
the Japanese Challenge. Reading, MA: Addison-Wesley. 

Pope, C., Royen, van P., & Baker, R. (2002). Qualitative methods 
in research on healthcare quality.  Quality of Health Care, 
11(2), 148–152. 

Robbins, S. P. (2001). Organisational Behaviour: Leading and 
Managing in Australia and New Zealand (3rd ed.). Frenchs 
Forest, Australia: Pearson Education Australia. 

Supang Chantavanich. (2010). Qualitative Research Methodology 
(18th ed.). (in Thai). Bangkok: Chulalongkorn University. 

Sato, H., Honda, K., Tobita, M., Suzuki, M., & Tomita, S. (2001). 
Promotion and staffing of white-collar college graduates 
and the role of HR departments (in Japanese). JIL Research 
Report (Report No.111). Tokyo, Japan: Japan Institute of 
Labor.  

Sedgwick, M.  W.  (1995) .  Does Japanese Management Travel in 
Asia?:  Managerial Technology Transfer at Japanese 
Multinationals in Thailand ( Draft)  Paper for the Conference 
Volume: Does Ownership Matter?: Japanese Multinationals 
in Asia. Retrieved from http://surl.li/axhti 

 
 

Sekiguchi, T. (2006). How organizations promote person-
environment fit: Using the case of Japanese firms to illustrate 
institutional and cultural influences. Asia Pacific Journal of 
Management, 23(1), 47–69. 

Simard, L. M., & Taylor, D. M. (1973). The potential for bicultural 
communication in a dyadic situation.  Canadian Journal of 
Behavioural Science, 5(3), 211–225. 

Siriwan Sereerat & Somchai Hirankitti. (2002). Organization and 
Management. (in Thai). Bangkok, Thailand: Thammasarn. 

Sununtha Siengthai. (2014). Changes in Japanese employment 
system. (in Thai). Japanese Studies Journal, 31(1), 41–54.  

Swierczek, F. W. (1988). Culture and job satisfaction: An 
unobtrusive approach. Management Decision, 26(6), 37–41. 

Tim K. (2009). Japanese Culture and Human Resource 
Management: Working with Japanese Companies in 
Thailand. (Sununtha Siengthai, Trans.). Bangkok, Thailand: 
Chulalongkorn University Press. 

Warren E. W., Kamalesh K., & Larry K. M. (1993). Cultural 
Diversity's Impact on Interaction Process and Performance: 
Comparing Homogeneous and Diverse Task Groups. The 
Academy of Management Journal, 36(3), 590–602. 

Wiley, C. (1997). What motivates employees according to over 
40 years of motivation surveys. International Journal of 
Manpower, 18(3), 263–280. 

Wright, P. C., Geroy, G. D., & Baker, N. (1996). Managing expatriates: 
a systems approach. Management Decision, 34(10), 32–42. 

Yashiro, A. (2013). Selection and promotion of managers in 
Japanese companies: Present and future perspectives. Japan 
Labor Review, 10(1), 25–43. 

17

Journal of Business Administration and Languages (JBAL)
 

Vol.9 No.2  July - December 2021


