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บทคัดย่อ 
การวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานภายใน

องค์กรสัญชาติญี่ปุ่นที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างาน ใน 3 ด้าน ได้แก่ 1.การบริหารงานด้วย
แนวคิดไคเซ็น (Kaizen) 2.การสื่อสารด้วยหลักโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So) 3.ระบบการตัดสินใจแบบญี่ปุ่น 
(Ringi System) โดยใช้การวิจัยเชิงคุณภาพ ซึ่งผู้วิจัยเลือกผู้ให้ข้อมูลส าคัญเป็นคนไทยที่มีต าแหน่ง
เป็นผู้บริหารและมีประสบการณ์ในการท างานในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่น โดยเก็บข้อมูลจากผู้ให้ข้อมูล
ส าคัญ จ านวน 30 คน และเก็บข้อมูลด้วยการสัมภาษณ์ด้วยแบบสอบถามสัมภาษณ์ลักษณะกึ่งโครงสร้าง 
และใช้วิธีวิเคราะห์เชิงเนื้อหาเพื่ออธิบายถึงทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานในองค์กร
สัญชาติญี่ปุ่นที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างาน 

ผลการวิจัยพบว่า ผู้ให้ข้อมูลส าคัญทุกคนมีทัศนคติเชิงบวกด้านการบริหารงานด้วยแนวคิด
ไคเซ็น (Kaizen) ในขณะที่การบริหารงานด้านการสื่อสารด้วยหลักโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So) และ
การบริหารงานด้านระบบการตัดสินใจแบบญี่ปุ่น (Ringi System) มีทั้งทัศนคติเชิงบวกและทัศนคติ
เชิงลบ นอกจากนี้ การบริหารงานทั้ง 3 ด้าน ยังคงพบอุปสรรคที่แตกต่างกันออกไป ซึ่งมีทั้งอุปสรรค
ที่เกิดจากปัจจัยภายในและอุปสรรคที่เกิดจากปัจจัยภายนอก 
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บทที ่1 
บทน า 

1.1 ทีม่าและความส าคัญ 
การลงทุนโดยตรงจากต่างประเทศ (Foreign Direct Investment : FDI) เป็นธุรกรรม 

การลงทุนที่ผู้ลงทุนที่มีถิ่นฐานจากต่างประเทศมีต่อธุรกิจที่มีถิ่นฐานในประเทศ ประกอบด้วยเงินลงทุน
ในทุนเรือนหุ้น (Equity capital) ซึ่งหมายถึงการลงทุนด้วยการถือหุ้นที่มีสิทธิ์ร่วมในการบริหาร
กิจการตั้งแต่ร้อยละ10 ขึ้นไป การกู้ยืมระหว่างบริษัทในเครือ ก าไรที่น ากลับมาลงทุน ตราสารหนี้
และสินเช่ือการค้าที่เป็นธุรกรรมระหว่าง บริษัทในเครือด้วยกัน (ธนาคารแห่งประเทศไทย , 2564) 
ประเทศไทยเป็นอีกหนึ่งแหล่งลงทุนในแถบภูมิภาคเอเชียตะวันออกเฉียงใต้ที่นักลงทุนชาวต่างชาติ
ให้ความสนใจ ด้วยภูมิประเทศที่มีพื้นที่กว้างขวางถึง 513,000 ตารางกิโลเมตร มีประชากรกว่า 66.56 
ล้านคน และมีระบบสาธารณูปโภคที่มีมาตรฐาน รวมถึงภาครัฐที่มีนโยบายส่งเสริมและสนับสนุน
การลงทุนโดยตรงจากต่างชาติ โดยการให้สิทธิประโยชน์ในด้านต่าง ๆ แก่นักลงทุน อาทิเช่น สิทธิ
ประโยชน์การยกเว้นภาษีเงินได้นิติบุคคล สิทธิประโยชน์การยกเว้นอากรน าเข้าเครื่องจักร เป็นต้น 
(ส านักงานคณะกรรมการส่งเสริมการลงทุน, 2564) นอกจากนี้ จากการจัดอันดับความยากง่ายใน
การประกอบธุรกิจ (Ease of Doing Business) ประจ าปี 2020 ของธนาคารโลก (The World Bank) 
ซึ่งใช้ดัชนีชี้วัด 10 ด้านที่ครอบคลุมตั้งแต่การเร่ิมจัดตั้งธุรกิจจนถึงการปิดกิจการ พบว่าประเทศไทย
อยู่ในอันดับที่ 21 จาก 190 ประเทศทั่วโลก และมีอันดับที่สูงกว่าการจัดอันดับในปี 2019 ถึง 6 อันดับ 
ซึ่งการจัดอันดับความยากง่ายในการท าธุรกิจของธนาคารโลกนั้น มีความส าคัญต่อการพัฒนาของ
เศรษฐกิจ เพราะข้อมูลนี้เหล่านี้จะเป็นตัวช่วยประกอบการตัดสินใจรวมถึงสร้างความเช่ือมั่นให้กับ
นักลงทุนได้เป็นอย่างดี  

จากข้อมูลสถิติของส านักงานคณะกรรมการส่งเสริมการลงทุน (BOI) พบว่าในปี 2563 
มีการย่ืนขอรับการส่งเสริมการลงทุนของต่างชาติทั้งหมด 907 โครงการ หากพิจารณาเป็นรายประเทศ
พบว่า ประเทศญี่ปุ่นมีจ านวนโครงการที่ย่ืนขอรับการส่งเสริมการลงทุนในประเทศไทยมากที่สุด คือ 
211 โครงการ คิดเป็นร้อยละ 23 ของโครงการลงทุนต่างประเทศทั้งหมด โดยมีมูลค่าเงินลงทุนทั้งสิ้น 
75,946 ล้านบาท  
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ภาพที่ 1.1 แหล่งที่มาของเงินลงทุนจากต่างประเทศที่ขอรับการส่งเสริม 10 อันดับแรก 
ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการส่งเสริมการลงทุน (2563) 

 
นอกจากนี้ ชาวญี่ปุ่นยังเป็นผู้ที่มีมูลค่าการถือครองหุ้นมากที่สุดในกลุ่มของนิติบุคคล

ชาวต่างชาติที่จดจัดตั้งนิติบุคคลในประเทศไทย โดยเฉพาะในพื้นที่การพัฒนาระเบียงเศรษฐกิจภาค
ตะวันออก (EEC) นั้น เป็นนิติบุคคลชาวญี่ปุ่นถือหุ้นคิดเป็นร้อยละ 46.60 ของมูลค่ารวมทั้งหมด 
(กรมพัฒนาธุรกิจการค้า, 2564) ซึ่งการเข้ามาลงทุนเพื่อด าเนินกิจการในประเทศไทยของชาวญี่ปุ่น
นั้น ไม่เพียงแต่จะเป็นการกระตุ้นเศรษฐกิจในภาคการผลิต แต่ยังเป็นการเพิ่มการจ้างงาน และเป็น
การถ่ายทอดความรู้ในด้านต่าง ๆ ซึ่งรวมถึงการถ่ายทอดวัฒนธรรมการท างานตามแบบฉบับของ
บริษัทญี่ปุ่นให้กับบุคลากรคนไทยอีกด้วย 
 

 
ภาพที่ 1.2 การลงทุนของต่างชาติในนิติบุคคลที่จัดตั้งในไทย 
ที่มา: กรมพัฒนาธุรกิจการค้า (2564)  
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ปรินดา คงโนนกอก, และเทียนแก้ว เลี่ยมสุวรรณ (2561) ระบุว่าพนักงานคนไทยส่วน
ใหญ่นั้นมีความคิดเห็นในเชิงบวกต่อการบริหารงานในแบบญี่ปุ่น โดยเฉพาะปัจจัยด้านการท างาน
เป็นทีมและปัจจัยด้านการสื่อสารแบบ ‘โฮ-เร็น-โซ’ (Ho-Ren-So) ซึ่งพนักงานชาวไทยเห็นว่าปัจจัย
ทั้งสองด้านส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างานของพวกเขา ในส่วนด้านการจัดการองค์กรพบว่า
พนักงานชาวไทยมีความพึงพอใจในด้านระบบการสื่อสารและการสั่งการภายในองค์กร สอดคล้อง
กับ ปราณี หมื่นมะเริง (2563) ที่กล่าวว่า พนักงานที่ท างานในบริษัทสัญชาติญี่ปุ่น ให้ความส าคัญกับ
วัฒนธรรมการท างานด้านการท างานเป็นทีมมากที่สุด และให้ความส าคัญกับประสิทธิภาพในการท างาน
ด้านคุณภาพของงานมากที่สุด โดยวัฒนธรรมการท างานเป็นทีม ระบบอาวุโส และการติดต่อ
ประสานงาน มีอิทธิพลเชิงบวกต่อประสิทธิภาพในการท างาน นอกจากนี้ การจัดการสไตล์ญี่ปุ่นและ
กิจกรรมการปรับปรุงอย่างต่อเนื่องมีอิทธิพลทางตรงต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน เนื่องจากเป็น
การจัดการที่มีมาตรฐานชัดเจน ท าให้พนักงานสามารถท างานได้ตรงตามมาตรฐานที่ก าหนด (บุญญาดา 
นาสมบูรณ์, 2563)  

จากข้อมูลข้างต้น จะเห็นว่าพนักงานคนไทยมีความเห็นต่อวัฒนธรรมในการท างาน
แบบญี่ปุ่นไปในทิศทางเดียวกัน คือ เห็นด้วย พึงพอใจ และมองว่าวัฒนธรรมในการท างานแบบญี่ปุ่น
ส่งผลเชิงบวกต่อประสิทธิภาพในการท างาน แต่ในทางกลับกัน คนญี่ปุ่นกลับมองว่า ในการท างาน
ร่วมกับคนไทย ยังมีอุปสรรคเกี่ยวกับวัฒนธรรมในการท างานหลายด้าน บุญชู ตันติรัตนสุนทร (2561) 
กล่าวว่า ผู้บริหารคนญี่ปุ่นพบอุปสรรคเกี่ยวกับการถ่ายทอดองค์ความรู้ให้กับผู้บริหารคนไทย เช่น 
การ Rotation ที่องค์กรญี่ปุ่นมุ่งเน้นเร่ืองการเป็น Generalist มากกว่า Specialist รวมถึงอุปสรรคด้าน
การสื่อสาร นอกจากนี้ ผู้จัดการคนญี่ปุ่นมองว่าผู้จัดการคนไทยยังขาดการคิดเป็นระบบและยังขาด
ความสามารถในการวิเคราะห์ปัญหา จึงท าให้ไม่สามารถตัดสินใจและแก้ปัญหาได้ดีเท่าที่ควร (สุนันทา 
เสียงไทย, 2558)  

จากการทบทวนวรรณกรรม จะเห็นได้ว่าผู้บริหารคนญี่ปุ่นยังพบปัญหาเกี่ยวกับการบริหาร
จัดการของผู้จัดการคนไทยในหลายด้าน ผู้วิจัยจึงต้องการศึกษาทัศนคติต่อการบริหารงานภายใน
องค์กรสัญชาติญี่ปุ่นของผู้บริหารคนไทย เพื่อค้นหามุมมองในอีกด้านหนึ่ง ซึ่งอาจมีความแตกต่างจาก
มุมมองของผู้บริหารคนญี่ปุ่น และผู้ประกอบการสามารถน าข้อมูลไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรคน
ไทยระดับผู้บริหาร เพื่อให้เกิดการท างานที่มีประสิทธิภาพย่ิงขึ้นได้ในอนาคต 
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1.2 ค าถามวิจัย  
ผู้บริหารคนไทยมีทัศนคติด้านการบริหารงานภายในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่นที่ส่งผลต่อ

ประสิทธิภาพในการท างานอย่างไร 

1.3 วัตถุประสงค์งานวิจัย 
เพื่อศึกษาทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานภายในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่น

ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างาน ใน 3 ด้าน ได้แก่ 
1. การบริหารงานด้วยแนวคิดไคเซ็น (Kaizen)  
2. การส่ือสารด้วยหลักโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So)  
3. ระบบการตัดสินใจแบบญี่ปุ่น (Ringi System) 

1.4 ขอบเขตการวิจัย 
1. ขอบเขตด้านเนื้อหา : การศึกษาเกี่ยวกับทัศนคติต่อการบริหารงานภายในองค์กร

สัญชาติญี่ปุ่นที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างาน โดยศึกษาใน 3 หัวข้อ ได้แก่ การบริหารงาน
ด้วยหลักแนวคิดไคเซ็น (Kaizen) การสื่อสารด้วยหลักโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So) และระบบการตัดสินใจ
แบบญี่ปุ่น (Ringi System)  

2. ขอบเขตด้านเคร่ืองมือ : ใช้ระเบียบวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดย
ใช้แบบสัมภาษณ์ชนิดกึ่งโครงสร้าง (Semi-Structured Interview) เป็นเคร่ืองมือในการเก็บรวบรวม
ข้อมูล 

3. ขอบเขตด้านผู้ให้ข้อมูลส าคัญ : ผู้บริหารคนไทยที่มีประสบการณ์การท างานใน
องค์กรสัญชาติญี่ปุ่น จ านวน 30 คน 

1.5 นิยามค าศัพท์ท่ีเก่ียวข้อง 
1. ทัศนคติด้านการบริหารงาน หมายถึง ความคิด มุมมอง ความรู้สึกของบุคคลหนึ่งที่มี

ต่อการบริหารงาน ซ่ึงอาจเกิดจากประสบการณ์หรือค่านิยมของบุคคลนั้น 
2. ไคเซ็น (Kaizen) หมายถึง การปรับปรุงขั้นตอน วิธีการ รวมถึง รูปแบบในการท างาน

ให้ดีย่ิงขึ้นอย่างต่อเนื่อง เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการท างาน  
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3. โฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So) หมายถึง การรายงาน การติดต่อ และการปรึกษา ระหว่าง
หัวหน้าและลูกน้อง รวมถึงผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องในการท างาน ให้ได้รับข้อมูลที่ถูกต้อง ครบถ้วน และ
ทันต่อสถานการณ์อยู่เสมอ 

4. ระบบการตัดสินใจแบบญี่ปุ่น (Ringi System) หมายถึง ระบบการตัดสินใจร่วมกัน
ของผู้บริหารในแต่ละระดับขั้น โดยค านึงถึงปัจจัยรอบด้านก่อนการตัดสินใจ  

1.5 ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 
1. ได้ทราบถึงทัศนคติของผู้บริหารคนไทยที่มีต่อการบริหารงานภายในองค์กรสัญชาติ

ญี่ปุ่น 
2. ผู้ประกอบการสามารถน าข้อมูลไปประยุกต์ใช้ เพื่อพัฒนาประสิทธิภาพในการสร้าง

ผู้บริหารคนไทยได้ในอนาคต  
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บทที ่2 

แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เก่ียวข้อง 

2.1 แนวคิดและทฤษฎีที่เก่ียวข้องกับทัศนคติ  

2.1.1 ความหมายของทัศนคติ 
ทัศนคติ คือ ความรู้สึก หรือสภาวะทางจิตใจที่เป็นด้านบวกหรือลบ เกี่ยวกับสิ่งของ ผู้คน 

และเหตุการณ์ต่าง ๆ และเนื่องจากทัศนคติเป็นสิ่งที่ซับซ้อน การท าความเข้าใจเกี่ยวกับองค์ประกอบ
ของทัศนคติจึงเป็นสิ่งที่ส าคัญ (Stephen P. Robbins & Timothy A. Judge, 2016)  

นันทพร เขียนดวงจันทร์, ขวัญกมล ดอนขวา, และสรียา วิจิตรเสถียร (2019) ได้กล่าวถึง
นิยามทัศนคติของ Gibson (2000) ซึ่งอธิบายว่า ทัศนคติเป็นสิ่งที่ยึดติดกับบุคลิกภาพของบุคคล 
มีโครงสร้างเป็นความรู้สึก หรือความเช่ืออย่างใดอย่างหนึ่ง โดยมีความสัมพันธ์ซึ่งกันและกัน ซึ่งจะ
บ่งบอกถึงการแสดงพฤติกรรมของแต่ละบุคคลในทิศทางใดทิศทางหนึ่ง และส่งผลต่อการสนองของ
บุคคลในเชิงบวกหรือลบต่อสถานการณ์ในสภาวะแวดล้อมของบุคคลนั้น 

นอกจากนี้ทัศนคติเกิดจากการเรียนรู้หรือจากประสบการณ์ ซึ่งเป็นปัจจัยส าคัญที่ก าหนด
รูปแบบพฤติกรรมหรือการกระท าของบุคคล ทัศนคติสามารถปรับเปลี่ยน หรือเปลี่ยนแปลงได้ บน
พื้นฐานของความรู้ ความเข้าใจ (พิศมัย เสรีขจรกิจเจริญ และบุญธรรม กิจปรีดาบริสุทธ์ิ, 2561)  

2.1.2 องค์ประกอบของทัศนคติ 
Schiffman & Kanuk (2004) ได้กล่าวถึงแนวคิดของทัศนคติว่ามีองค์ประกอบสามอย่าง 

(Tricomponent Attitude Model) ได้แก่  
• องค์ประกอบด้านปัญญา (Cognitive Component) หมายถึง ความเช่ือ 

ความรู้ และความคิดต่อที่หมายของทัศนคติ 
• องค์ประกอบด้านความรู้สึก  (Affective Component) หมายถึง 

การตอบสนองทางอารมณ์ เช่น ชอบหรือไม่ชอบต่อที่หมายของทัศนคติ 
• องค์ประกอบด้านพฤติกรรม (   Conation Component) หมายถึง 

การตอบสนองด้วยการกระท า รวมถึงแนวโน้มการแสดงออกต่อที่หมายของทัศนคติ 
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ซึ่งทั้ง 3 องค์ประกอบนี้มีความสัมพันธ์กัน และสามารถส่งผลให้เกิดพฤติกรรมของ
บุคคล รวมถึงสามารถโน้มน้าวให้เกิดการแสดงออกในรูปแบบที่แตกต่างกัน  

นอกจากแนวคิดทัศนคติมี 3 องค์ประกอบ ในข้างต้นแล้ว ยังมีนักจิตวิทยาที่กล่าวถึง
แนวคิดเกี่ยวกับทัศนคติอีก 2 แนว (ชูชัย สมิทธิไกร, 2563) ดังนี้ 

• ทัศนคติมีสององค์ประกอบ ได้แก่ องค์ประกอบด้านปัญญาและด้าน
ความรู้สึก ซ่ึงสององค์ประกอบนี้จะเป็นตัวก าหนดพฤติกรรมของบุคคลร่วมกัน โดยนักจิตวิทยาที่
สนับสนุนแนวคิดนี้ ได้แก่ Katz (1960) และ Rosenberg (1965)  

• ทัศนคติมีเพียงองค์ประกอบเดียว คือ องค์ประกอบด้านความรู้สึก 
หมายถึง ความรู้สึกทางบวกหรือทางลบ ความรู้สึกชอบหรือไม่ชอบ โดยนักจิตวิทยาที่สนับสนุน
แนวคิดนี้ ได้แก่ Thurstone (1959) Insko (1967) และ Fishbein & Ajzen (1975) 

2.1.3 ประเภทของทัศนคติ 
ทัศนคติสามารถแบ่งได้เป็น 3 ประเภท คือ  

• ทัศนคติในทางบวก (Positive Attitude) คือ ความรู้สึกต่อสิ่งแวดล้อม
ในทางที่ดีหรือ ยอมรับ ความพอใจ เช่น นักศึกษาที่มีทัศนคติที่ดีต่อการโฆษณา เพราะวิชาการโฆษณา
เป็นการให้ บุคคลได้มีอิสระทางความคิด  

• ทัศนคติในทางลบ (Negative Attitude) คือ การแสดงออก หรือความรู้สึก
ต่อสิ่งแวดล้อม ในทางที่ไม่พอใจ ไม่ดีไม่ยอมรับ ไม่เห็นด้วย เช่น นิดไม่ชอบคนเลี้ยงสัตว์เพราะเห็น
ว่าทารุณสัตว์  

• การไม่แสดงออกทางทัศนคติหรือมีทัศนคติเฉย ๆ (Negative Attitude) 
คือ มีทัศนคติ เป็นกลางอาจจะเพราะว่าไม่มีความรู้ความเข้าใจในเร่ืองนั้น ๆ หรือในเร่ืองนั้น ๆ 
เราไม่มีแนวโน้ม ทัศนคติอยู่เดิมหรือไม่มีแนวโน้มทางความรู้ในเร่ืองนั้น ๆ มาก่อน (ดารณี พานทอง, 
2542) 

2.1.4 หน้าที่ของทัศนคติ 
งานวิจัยของ มัลลิกา รัศมีศรีตระกูล, และพีรภาว์ ทวีสุข (2563) ได้กล่าวถึงหน้าที่หรือ

กลไกของทัศนคติตามแนวคิดของ Katz (1960) ว่ามีหน้าที่ส าคัญ 4 ประการ ดังนี้   
• เพื่อใช้ส าหรับการปรับตัว หมายความว่า ตัวบุคคลทุกคนจะอาศัย

ทัศนคติเป็นเครื่องยึดถือ ส าหรับการปรับพฤติกรรมของตนให้เป็นไปในทางที่จะก่อให้เกิดประโยชน์
แก่ตนสูงที่สุดและให้มีผลเสียน้อยที่สุด  
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• เพื่อป้องกันตัว โดยปกติในทุกขณะคนทั่วไปมักจะมีแนวโน้มที่จะไม่
ยอมรับความจริงในสิ่งซ่ึงเป็น ที่ขัดแย้งกับความนึกคิดของตน  

• เพื่อการแสดงความหมายของค่านิยม ทัศนคตินั้นเป็นส่วนหนึ่งของ
ค่านิยมต่าง ๆ ซ่ึงจะใช้สาหรับสะท้อนให้เห็นถึงค่านิยมต่าง ๆ ในลักษณะที่จ าเพาะเจาะจงย่ิงขึ้น  

• เพื่อเป็นตัวจัดระเบียบและเป็นความรู้ หมายถึง ทัศนคติจะเป็นมาตรฐาน
ที่ตัวบุคคลจะสามารถใช้ประเมินและ ท าความเข้าใจกับสภาพแวดล้อมที่มีอยู่รอบตัวเขา ด้วยกลไก
ดังกล่าวนี้เองที่ท าให้ตัวบุคคลสามารถรู้และ เข้าใจถึงระบบและระเบียบของส่ิงต่าง ๆ  ที่อยู่ในรอบตัว
เขาได้ 

2.2 แนวคิดและทฤษฎีที่เก่ียวข้องกับประสิทธิภาพ 

2.2.1 ความหมายของประสทิธิภาพ  
ประสิทธิภาพ หมายถึง ความสามารถที่ท าให้เกิดผลในการงาน (ราชบัณฑิตสถาน, 2554) 
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน หมายถึง การจัดสรรและใช้ทรัพยากรขององค์กร ให้เกิด

ความสิ้นเปลืองน้อยที่สุด และให้บรรลุเป้าหมายขององค์กร โดยมุ่งเน้นท าในสิ่งที่ถูกต้อง (Doing 
the Right Things) (พีรญา ช่ืนวงศ์, 2560)  

2.2.2 องค์ประกอบของประสิทธิภาพ  
งานวิจัยของ ปานิสรา ทิตาทร (2560) ได้กล่าวถึงแนวคิดของ Peterson and Plowman, 

(1989) เกี่ยวกับองค์ประกอบของประสิทธิภาพว่ามี 4 ประการ ดังนี้  
• คุณภาพของงาน (Quality) หมายถึง งานต้องมีความถูกต้อง รวดเร็ว 

ได้มาตรฐาน สร้างประโยชน์และความพึงพอใจให้กับผู้ผลิตและผู้ ใช้และควรก่อเกิดประ โยชนต่อ
องค์กรและสร้างความพึงพอใจของลูกค้า หรือผู้มารับบริการ 

• ปริมาณงาน (Quantity) หมายถึง งานที่เกิดขึ้น จะต้องมีปริมาณที่
เหมาะสมตามที่ก าหนดใน แผนงาน หรือตามเป้าหมายที่บริษัทวางไว้ 

• เวลา (Time) หมายถึง เวลาที่ใช้ในการด าเนินงานจะต้องอยู่ในลักษณะ
ที่ถูกต้อง ตามหลักการเหมาะสมกับงาน  

• ค่าใช้จ่ายในการด าเนินงาน หมายถึง (Costs) ในการด าเนินงานทั้งหมด
จะต้องเหมาะสมกับงานและมีประสิทธิภาพ ลงทุนน้อยและได้ผลก าไรมากที่สุด 
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2.2.3 ระดับของประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน สามารถแบ่งออกได้เป็น 2 ระดับ (ชัยวุฒิ เทโพธ์ิ และ

พงษ์เสถียร เหลืองอลงกต, 2563) ดังนี้ 
• ประสิทธิภาพของบุคคล หมายถึง การที่บุคคลปฏิบัติงานอย่างเต็ม

ความสามารถ ใช้เทคนิคหรือยุทธวิธีในการท างานเพื่อให้ได้ผลงานที่มีปริมาณตามความต้องการและ
มีคุณภาพ เป็นที่น่าพอใจ โดยใช้ทรัพยากรน้อย และเป็นบุคคลที่มีวิธีการท างานให้ได้ผลดีย่ิงขึ้นอยู่เสมอ  

• ประสิทธิภาพขององค์การ หมายถึง การที่องค์การสามารถด าเนินงาน
ต่าง ๆ ตามภารกิจ หน้าที่ขององค์การโดยใช้ทรัพยากร ปัจจัยต่าง ๆ รวมถึงก าลังคนอย่างคุ้มค่าที่สุด 
มีการสูญเปล่า น้อยที่สุด มีลักษณะของการด าเนินงานไปสู่ผลตามวัตถุประสงค์ได้อย่างดีโดยประหยัด
ทั้งเวลา ทรัพยากรและก าลังคน องค์กรมีกลยุทธ์ เทคนิค วิธีการต่าง ๆ ที่ท าให้เกิดความราบร่ืนใน
การท างาน และมีอุปสรรคน้อยที่สุด  

2.2.4 การวัดประสิทธิภาพ 
การวัดประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน มีแนวความคิด 3 ประการ (พีรญา ช่ืนวงศ์, 2560) 

ดังนี้ 
• การบรรลุเป้าหมาย (Goal Optimization) ซึ่งประสิทธิภาพในที่นี้ หมายถึง

ความสามารถขององค์กรในการได้มา และใช้ประโยชน์จากทรัพยากรที่มีจ ากัด และมีคุณค่าให้เป็น
ประโยชน์ที่สุดเท่าที่จะเป็นไปได้ในการปฏิบัติตามเป้าหมาย 

• แนวความคิดด้านระบบการวิเคราะห์เป้าหมาย ตามแนวความคิดนี้ 
มุ่งที่การกระท าในรูประบบซึ่งหมายความว่า เป้าหมายไม่ได้อยู่นิ่งกับที่ แต่เปลี่ยนแปลงได้ตามเวลา 

• การเน้นเร่ืองพฤติกรรม เป็นการเน้นบทบาทของพฤติกรรมของบุคคล
ในองค์กรที่มีต่อความส าเร็จขององค์กรในระยะยาว หรือการยอมรับว่าเป้าหมายองค์กรจะสามารถ
บรรลุถึงได้โดยอาศัยพฤติกรรมของสมาชิกในองค์กร  

2.4 แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับแนวคิดไคเซ็น (Kaizen)  
Kaizen หรือที่ในภาษาไทยเรียกว่า การปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง คือ การปรับปรุงแก้ไข

ให้ดีขึ้นอยู่เสมอ คนญี่ปุ่นมีมุมมองว่าการปรับปรุงเป็นเร่ืองของทัศนคติ เป็นพลังความเช่ือว่ามนุษย์
สามารถท าสิ่งต่าง ๆให้ดีขึ้นได้อยู่เสมอ แนวคิดเกี่ยวกับการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง (Kaizen) นี้ 
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เป็นส่วนหนึ่งที่ท าให้ประเทศญี่ปุ่นมีการพัฒนาประเทศหลังสงครามโลกคร้ังที่ 2 จนกลายมาเป็นประเทศ
อุตสาหกรรมที่ทั่วโลกยอมรับ โดยใช้แนวทางผ่านกระบวนการ 5 ช่วงเวลาคือ  

ช่วงที่หนึ่ง : ระยะของการรับเอาความรู้และเทคโนโลยีจากชาติตะวันตก ไม่ว่าจะเป็น
สหรัฐอเมริกาหรือยุโรปแล้วน ามาปรับใช้กับอุตสาหกรรมของตัวเอง 

ช่วงที่สอง : ระยะของการเร่งระดมผลิตสินค้าให้มีปริมาณตอบสนองโดยอาศัยแนวคิด
การประหยัดจากขนาด (Economies of Scale) จากอุปสงค์ความต้องการที่มากกว่า อุปทานความสามารถ
จากก าลังผลิตในช่วงหลังสงครามโลก 

ช่วงที่สาม : ระยะการปรับปรุงด้านคุณภาพโดยน าแนวคิดการจัดการทั่วทั้งองค์กร 
(Total Quality Management) มาใช้ ซึ่งเป็นนโยบายของการสร้างชาติญี่ปุ่น 

ช่วงที่สี่ : ระยะของการผลิตที่มีความยืดหยุ่นต่อความต้องการตามหลักการการเพิ่ม
ผลผลิต ที่น าเอาเร่ืองการลดสิ่งที่ไม่จ าเป็น มาใช้ในทุกกระบวนการเพื่อให้ทุกขั้นตอนการผลิตเป็น 
Value Stream หรือการเน้นคุณค่าทุกกิจกรรม หากกิจกรรมใดที่ไม่มีคุณค่าให้เลิก หากเลิกไม่ได้ก็ให้
ลด คือให้เพียงพอเท่าที่จ าเป็น 

ช่วงที่ห้า : ระยะการขยายแนวคิดและกิจกรรมไปสู่การจัดการความสัมพันธ์ของห่วงโซ่
อุปทาน (Supply Chain Management) เนื่องจากพลังอ านาจของเทคโนโลยีและตลาดที่ขยายออกไป
เป็นตลาดสากล ท าให้การพัฒนาอุตสาหกรรมมองกระบวนการทั้งหมดเป็นการบริหารที่ต้องสัมพันธ์กัน
หลากหลายมิติ  

แนวคิดการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง (Kaizen) นี้ถูกน ามาใช้ในการท างานในองค์กรของ
ญี่ปุ่นอย่างแพร่หลาย โดยมุ่งเน้นไปที่ทรัพยากรทุกระดับ ตั้งแต่พนักงานทั่วไปจนถึงระดับผู้บริหาร 
การปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง จึงเป็นเร่ืองของทุกคนที่ต้องตระหนักร่วมกัน โดยมีหลักส าคัญ 4 ประการ 
ได้แก่ 

1. ทุกคนต้องตระหนักและมีส่วนร่วม 
2. พัฒนาและปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง ไมม่ีสิ้นสุด 
3. บุคลากรมีศักยภาพในการวิเคราะห์และแก้ปัญหาโดยน าเสนอไอเดียของฝ่ายหรือ

แผนกตนเอง 
4. สนองความต้องการและเพิ่มพูนความพึงพอใจของลูกค้า 
ด้วยหลัก 4 ประการในข้างต้น จึงเป็นสิ่งส าคัญที่ทุกคนในองค์กรจะต้องเข้าใจร่วมกันว่า 

“ไม่มีสิ่งที่ดีที่สุดในการพัฒนาปรับปรุงการท างานและต้องพึงระลึกให้ตัวเองเปิดรับฟังความเห็น
จากเพื่อนร่วมงานเหมือนเป็นน้ าครึ่งแก้ว” (ศักชัย อรุณรัศมีเรือง, 2556)  
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งานวิจัยของ บุญญาดา นาสมบูรณ์ (2563) พบว่า กิจกรรมการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง 
(Kaizen) มีอิทธิพลทางตรงต่อประสิทธิภาพการด าเนินงาน เนื่องจากเป็นการจัดการที่มีมาตรฐานชัดเจน 
ท าให้พนักงานสามารถท างานได้ตรงตามมาตรฐานที่ก าหนด และกิจกรรมการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง 
มีอิทธิพลทางอ้อมต่อประสิทธิภาพการท างาน เนื่องจากเป็นการท ากิจกรรมที่ท าให้เกิดการมีส่วนร่วม 
ตั้งแต่ระดับพนักงานจนถึงระดับผู้จัดการ ท าให้เกิดการน าเสนอ ปรึกษา และเห็นผลลัพธ์ จึงช่วย
ผลักดันประสิทธิภาพในการท างานได้   

การปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง (Kaizen) ไม่เพียงแต่มีประโยชน์ต่อองค์กร คือช่วยปรับปรุง
กระบวนการท างานให้มีประสิทธิภาพ และสามารถลดต้นทุนได้เท่านั้น แต่ยังมีประโยชน์ต่อตัวพนักงาน
ที่จะสามารถพัฒนาความคิดเชิงบวก และน าแนวคิดของการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง (Kaizen) 
ไปประยุกต์ใช้กับชีวิตประจ าวันได้ รวมถึงการเปิดโอกาสให้พนักงานได้แสดงความคิดเห็น 
เพื่อปรับปรุงเปลี่ยนแปลงสิ่งต่าง ๆ ที่สร้างประโยชน์ให้กับองค์กรได้นั้น จะช่วยให้พนักงานเกิด
แรงผลักดัน มีความกระตือรือร้น รู้สึกว่าตนเป็นส่วนหนึ่งของความส าเร็จขององค์กร และพร้อมที่จะ
พัฒนาตนเองอยู่เสมอ (ปารดา บัณฑูรนิพิท, 2555)  

อย่างไรก็ตาม เมื่อมีการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงกระบวนการท างาน ย่อมมีอุปสรรคตามมา
เช่นกัน งานวิจัยของปารดา บัณฑูรนิพิท (2555) กล่าวถึงอุปสรรคในการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง (Kaizen) 
เช่น การต่อต้านจากผู้บริหารระดับกลาง เนื่องจากการถ่ายโอนอ านาจบริหารบางเร่ืองไปยังหัวหน้าทีม
โครงการ อาจส่งผลให้ผู้บริหารระดับกลางรู้สึกว่าถูกลดบทบาทได้ รวมถึงอุปสรรคข้อจ ากัดด้านเวลา 
และการก าหนดเป้าหมายที่ไม่ชัดเจน อาจท าให้พนักงานเกิดความท้อแท้ และท าให้รู้สึกเหนื่อยได้ 
สอดคล้องกับ Nakagawa (2013) ที่พบว่า อุปสรรคในการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง (Kaizen) มักพบในเคส
ที่เป็นนโยบายจากผู้บริหารระดับบน และมีผู้บริหารระดับกลางเป็นหัวเรือหลักในการด าเนินการ 
เมื่อถึงเวลาปฏิบัติจริง กลับไม่ใช่การมีส่วนร่วมของทุกคนในหน้างาน แต่เป็นเพียงการปฏิบัติคน
ของกลุ่มหนึ่งที่ทุ่มเทท างานสุดก าลังจนวินาทีสุดท้าย เพื่อให้บรรลุตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ จึงท าให้เกิด
ความเหนื่อยล้าตามมาในภายหลัง ส่งผลให้การปรับปรุงนั้นไม่เกิดความต่อเนื่อง นอกจากนี้ปัญหา
การติดต่อสื่อสารระหว่างหน่วยงานกับพนักงานที่ไม่ทั่วถึงองค์กร ยังเป็นอีกหนึ่งอุปสรรคต่อการมี
ส่วนร่วมในการท ากิจกรรมการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง (Kaizen) เช่นกัน (อดิเรก เพ็ชร์ร่ืน, 2554) 
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2.5 แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับการสื่อสารด้วยหลักโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So)  
Ho-Ren-So เป็นค าย่อมาจากค าในภาษาญี่ปุ่น 3 ค า คือ Hokoku (報告) Renraku (連絡) 

และ Sodan (相談) ซึ่งเป็นค าที่บ่งบอกพื้นฐานของการสื่อสารธุรกิจของญี่ปุ่น โดยมีความหมาย
ดังต่อไปนี้ 

1. Hokoku หมายถึง การรายงานความคืบหน้า การเปลี่ยนแปลง หรือสิ่งอื่น ๆ รวมถึง
ผลลัพธ์ของงานที่ได้รับมอบหมายให้กับหัวหน้าทราบ 

2. Renraku หมายถึง การถ่ายทอดข้อมูลที่ส าคัญจ าเป็น ให้กับผู้มีส่วนเกี่ยวข้องและผู้ที่
จ าเป็นต้องทราบ 

3. Sodan หมายถึง การปรึกษา เพื่อขอความเห็นและค าแนะน าเกี่ยวกับประเด็นปัญหา
ที่เกิดขึ้น ซ่ึงอาจเป็นการปรึกษาหัวหน้างาน หรือผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับประเด็นปัญหาที่ต้องได้รับ
การแก้ไข 

โดยช่องทางในการสร้างกระบวนการรายงาน ติดต่อ และปรึกษานั้นมีได้หลายวิธี ตั้งแต่
การส่ือสารด้วยวาจา เอกสาร อีเมล และเครื่องมือสื่อสารอิเล็กทรอนิกส์อื่น ๆ ซึ่งจะต้องเลือกวิธีการ
ติดต่อให้เหมาะสมกับสถานการณ์ เนื้อหา ความส าคัญและต้องตระหนักถึงจุดประสงค์ในการสื่อสารว่า 
ไม่ได้เป็นเพียงการส่งต่อข้อความหรือความคิดไปยังผู้รับสารเท่านั้น แต่ต้องเป็นการสื่อสารที่ท าให้
เกิดความเข้าใจที่ถูกต้องตรงกัน ระหว่างผู้ส่งสารและผู้รับสาร รวมถึงต้องมีความชัดเจนในการสื่อสาร
โดยใช้หลัก 5W1H และแยกข้อเท็จจริงกับความคิดเห็นออกจากกันเพื่อความเที่ยงตรงของเนื้อหา
ที่ต้องการสื่อสาร Ho-Ren-So จึงเป็นเคร่ืองมือในการส่ือสารทางธุรกิจที่ส าคัญตามวัฒนธรรมท างาน
ของญี่ปุ่น ซ่ึงช่วยให้องค์กรประสบความส าเร็จได้ (Naoki Kameda, 2013) 

หลักการของ Ho-Ren-So นั้นเป็นหลักการที่น ามาสู่การท างานที่มีประสิทธิภาพของ
องค์กรญี่ปุ่น และสามารถน ามาประยุกต์ใช้กับสังคมไทย เนื่องจากในปัจจุบัน สังคมการท างานใน
องค์กรของไทยเป็นลักษณะการบริหารองค์กรแบบ Top-down Management  ซึ่งเป็นระบบที่ท าให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาที่อาวุโสน้อยกว่าไม่มีโอกาสได้แสดงความคิดเห็นอย่างเต็มที่ เนื่องจากต้องคอย
รักษาหน้าของผู้บังคับบัญชาที่อาวุโสกว่า องค์กรไทยจึงควรเปลี่ยนการบริหารองค์กรเป็นลักษณะ
แบบ Bottom-up โดยการน าหลักการของ Ho-Ren-So เข้ามาปรับใช้ เนื่องจากการ  Ho-Ren-So 
เป็นระบบการสื่อสารที่เน้นให้ผู้สื่อสารมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็น หรือแนวคิดในการแก้ไข
ปัญหาต่าง  ๆเช่น การน าแนวคิด Ho-Ren-So เข้ามาใช้ในการ Morning Brief เพื่อเปิดโอกาสให้พนักงาน
ได้แสดงความคิดเห็น หรือปรึกษาหารือเกี่ยวกับการท างาน ซึ่งจะท าให้ผู้บังคับบัญชาสามารถติดตาม
ความคืบหน้าในการด าเนินงาน รวมถึงทราบถึงปัญหาหรืออุปสรรคต่าง  ๆ ที่เกิดขึ้นในระหว่าง
การด าเนินงาน เพื่อหาทางในการแก้ปัญหาร่วมกันต่อไป (ศิริวุฒิ รุ่งเรือง, 2560)  
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งานวิจัยของ ปรินดา คงโนนกอก และเทียนแก้ว เลี่ยมสุวรรณ (2561) พบว่า พนักงาน
คนไทยในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่นส่วนใหญ่เห็นด้วยกับการรายงานผลการปฏิบัติงานด้วยหลัก Ho-Ren-So 
และให้ความส าคัญกับการายงานความคืบหน้าของการด าเนินงาน รวมถึงการปรึกษาและให้ค าแนะน า
ซึ่งกันและกัน เพราะท าให้งานเกิดประสิทธิผลมากขึ้น ขัดแย้งกับงานวิจัยของ รัชนี ปิยะธ ารงชัย (2561) 
ที่กล่าวว่าในองค์กรญี่ปุ่น การ Ho-Ren-So เป็นการรายงานความก้าวหน้าของงานในแต่ละช่วงระยะเวลา
ให้ผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องได้รับทราบ รวมถึงการแจ้งปัญหาที่เกิดขึ้นระหว่างกระบวนการ เพื่อหาทางแก้ไข
ได้อย่างทันท่วงที ซึ่งเป็นสิ่งที่คนญี่ปุ่นปฏิบัติกันอย่างสม่ าเสมอและจริงจัง แต่ในองค์กรญี่ปุน่ทีมี่
การจ้างงานพนักงานคนไทยกลับพบว่าพนักงานคนไทยมักไม่ปฏิบัติตามหลักการของ  Ho-Ren-So 
อีกทั้งยังมีพฤติกรรมในทางตรงกันข้าม กล่าวคือ พนักงานคนไทยขาดความสม่ าเสมอในการรายงาน
ความก้าวหน้าของงานที่ได้รับมอบหมาย และเมื่อเกิดปัญหา มักหาทางแก้ไขปัญหาด้วยตนเอง โดย
ไม่ปรึกษาหัวหน้าหรือผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้อง ส่งผลให้หัวหน้าคนญี่ปุ่นไม่สามารถแก้ปัญหาได้ทันเวลา 

2.5 แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับระบบการตัดสินใจแบบญี่ปุ่น (Ringi System) 
ด้วยวัฒนธรรมการท างานของญี่ปุ่นที่เน้นความส าคัญของ “กลุ่ม” การตัดสินใจเกี่ยวกับ

เรื่องใดเรื่องหนึ่ง จึงมักเป็นการตัดสินใจร่วมกันในลักษณะของฉันทามติมากกว่าการตัดสินใจ
ของผู้มีอ านาจเพียงคนเดียว กระบวนการตัดสินใจในองค์กรญี่ปุ่นมีระบบที่เรียกว่า ระบบริงกิ  
(Ringi System)  

ซึ่งค าว่า Ringi เป็นค าในภาษาญี่ปุ่นสองค าที่น ามาประกอบกัน โดยค าแรกคือค าว่า Rin 
หมายถึง การย่ืน การส่ง และค าที่สองคือค าว่า Gi หมายถึง ความคิดเห็น หรือข้อเสนอ ซึ่งเมื่อน าทั้ง
สองค ามารวมกัน จะหมายถึงการย่ืนข้อเสนอ หรือความคิดเห็นในเร่ืองต่าง  ๆให้กับผู้ที่มีต าแหน่งสูงกว่า 
Ringi System จึงเป็นระบบที่ใช้ในกระบวนการขออนุมัติ โดยมีเอกสารค าขอที่เรียกว่า ริงกิโชะ 
(Ringi-sho) เอกสารนี้จะถูกจัดเตรียมโดยพนักงานระดับล่าง และส่งไปยังต าแหน่งที่สูงกว่าตามล าดับ
ขั้นเพื่อพิจารณา ซึ่งในแต่ละระดับขั้น ผู้บริหารจะต้องท าการตรวจสอบเอกสารและประทับตราอนุมัติ 
ซึ่งเป็นสัญลักษณ์ที่บ่งบอกว่าบุคคลนั้นได้รับทราบและเห็นด้วยกับเร่ืองนั้นแล้ว 

ระบบริงกิ (Ringi System) นั้นมีหลักส าคัญอยู่ 3 ประการ (Nakamura, 1996) คือ 
1. การรับอนุมัติในเร่ืองที่ส าคัญจากผู้บริหารที่มีต าแหน่งสูงกว่า 
2. การเวียนเอกสารไปยังส่วนที่เกี่ยวข้อง 
3. การออกเอกสารแบบมีโครงสร้าง รวมถึงขั้นตอนที่มีก าหนดไว้อย่างชัดเจน เพื่อใช้

ในการตรวจสอบ 
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ถึงแม้ว่าระบบริงกิ (Ringi System) จะมีองค์ประกอบที่ชัดเจน คือเป็นกระบวนการตัดสินใจ
ที่แสดงให้เห็นถึงลักษณะการบริหารงานแบบ Bottom-up รวมถึงวัฒนธรรมการท างานเป็นทีม โดยให้
ความส าคัญกับการตัดสินใจที่เป็นฉันทามติของกลุ่ม แต่แก่นแท้ของระบบริงกิ (Ringi System) นี้ยังแสดง
ให้เห็นถึงปฏิสัมพันธ์ของบุคคลที่มีส่วนเกี่ยวข้อง ซึ่งยังคงเป็นบรรยากาศการท างานตามแบบฉบับของ
ญี่ปุ่นที่มีความก ากวม ไม่ชัดเจนและเข้าใจยาก เนื่องจากการจัดสรรงานในลักษณะของกลุ่ม บทบาท
และหน้าที่ความรับผิดชอบของแต่ละคนไม่มีความแตกต่าง การตัดสินใจในขั้นสุดท้ายจึงไม่ได้เกิด
จากบุคคลที่มีบทบาทเป็นผู้น าแต่เกิดจากการตัดสินใจร่วมกันของกลุ่ม 

ก่อนที่จะมีการประทับตราอนุมัติในเอกสาร ในองค์กรญี่ปุ่นยังมีกระบวนการอีกอย่างหนึ่ง
ที่เรียกว่า Ne-ma-wa-shi เป็นค าศัพท์ในการจัดเตรียมรากพืชหรือรากต้นไม้เพื่อนำไปปลูกต่อ หมายถึง 
การแซะต้นไม้ไม่ให้รากขาด ซึ่งในระบบริงกิ (Ringi System) หมายถึงการพูดคุย ปรึกษากับผู้ที่มี
ส่วนเกี่ยวข้องอย่างไม่เป็นทางการ เพื่อขอความเห็นและเสียงสนับสนุน และเป็นการป้องกันกระบวนการ
ตัดสินใจที่อาจเกิดความเห็นต่าง จนส่งผลให้การตัดสินใจในเร่ืองนั้นไม่ประสบความส าเร็จ (Jetro, 
2004) กระบวนการนี้สอดคล้องกับความเห็นของ Chie Nakane (1971) ที่กล่าวว่า เพื่อท าให้ระบบริงกิ 
(Ringi System) มีประสิทธิภาพมากขึ้น จ าเป็นต้องอาศัยความสัมพันธ์ส่วนบุคคลเพื่อใช้ในการพูดคุย 
เจรจาต่อรอง และโน้มน้าวใจ ซึ่งองค์กรจ าเป็นที่จะต้องส่งเสริมการสร้างปฏิสัมพันธ์ระหว่างกัน
อย่างสม่ าเสมอ การมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างคนในองค์กร ไม่ได้ส าคัญแค่ใน ระบบริงกิ (Ringi System) 
เท่านั้น แต่ยังเป็นรากฐานส าคัญในการสร้างและรักษาระบบอื่น ๆ ไว้ด้วยเช่นกัน  

ระบบริงกิ (Ringi System) เป็นกระบวนการในการตัดสินใจที่ต้องได้รับฉันทามติจาก
ทุกฝ่าย จึงมีประโยชน์คือท าให้การด าเนินงานเป็นไปอย่างราบร่ืน เพราะทุกคนตระหนักถึงการตัดสินใจ
ของตนเอง ท าให้เกิดการวางแผนอย่างรอบคอบ ประโยชน์อีกอย่างหนึ่ง คือ กระบวนการที่ต้องใช้
ระยะเวลาที่นานขึ้นในการตัดสินใจ จะช่วยกระชับความสัมพันธ์ในการท างานร่วมกับกลุ่มหรือ
องค์กรอื่นได้ (Jetro, 2004) 

นอกจากนี้ ระบบริงกิ (Ringi System) ยังเป็นระบบการตัดสินใจที่ช่วยป้องกันการทุจริต
ในองค์กรได้ เนื่องจากเป็นการตัดสินใจร่วมกันของคนหลายคน หากมีใครคนหนึ่งคิดทุจริต อีกคนหนึ่ง
จะตระหนักได้ถึงความผิดปกติที่เกิดขึ้น แม้แต่การแก้ไขข้อความรายละเอียดเล็ก ๆ น้อย ก็จะปรากฏอยู่
บนกระดาษใบเดิม รวมถึงต้องมีการลงประทับช่ือของตนเองลงในกระดาษ ซึ่งหมายถึงการยินยอม 
รู้เห็นเกี่ยวกับข้อความในกระดาษแผ่นนั้นทั้งหมด Ringi System จึงเป็นเหมือนเคร่ืองมือที่ช่วยป้องกัน
การทุจริตในการท างานและสามารถตรวจสอบผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องทั้งหมดได้ (สุริยานนท์ พลสิม, 2561) 

การให้ความส าคัญกับการท างานเป็นทีมขององค์กรญี่ปุ่น จึงน ามาสู่ระบบการตัดสินใจ
ที่เน้นให้ทุกคนมีส่วนร่วม เป็นการท างานที่เปรียบเสมือนการลงเรือล าเดียวกัน และการตัดสินใจไม่ได้
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มากจากการตัดสินใจของคนใดคนหนึ่ง แต่เป็นการตัดสินใจแบบที่ต้องฟังมติของกลุ่ม หากเกิดปัญหา
ก็ถือเป็นหน้าที่ของทุกคนที่ต้องมีส่วนในการรับผิดชอบและแก้ไขร่วมกัน ซึ่งมีความแตกต่างกับ
การตัดสินใจขององค์กรไทย ที่มักมอบการตัดสินใจไว้กับผู้น าเป็นหลัก ผู้ตามจะเสนอความคิดเห็น
ก็ต่อเมื่อมีการร้องขอ และพร้อมที่จะปฏิบัติตามการตัดสินใจของผู้น า ซึ่งพฤติกรรมเหล่านี้มีอิทธิพล
มาจากค่านิยมในการท างานของคนไทยที่ยอมรับอ านาจของผู้ที่มีต าแหน่งสูงกว่า มีความอ่อนน้อม
ถ่อมตน เพื่อรักษาความสัมพันธ์กับหัวหน้างานและเพื่อนร่วมงาน (สรรเสริญ สัตถาวร, 2562)  
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บทที ่3 

วิธีการด าเนินการวิจัย 

3.1 รูปแบบของงานวิจัย 
การศึกษาวิจัยเร่ืองทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานภายในองค์กรสัญชาติ

ญี่ปุ่นที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างานครั้งนี้ เป็นกระบวนการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative 
Research) ซึ่งเป็นการเก็บรวมรวมข้อมูลเชิงคุณลักษณะ ใช้การแสดงความคิดเห็น วิพากษ์ และวิเคราะห์
ข้อมูล 

3.2 แหล่งของข้อมูล  
เนื่องจากงานวิจัยครั้งนี้ เป็นวิจัยเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยจึงใช้แหล่งข้อมูลจาก 2 แหล่ง ดังนี้ 
1. ข้อมูลปฐมภูมิ (Primary Data) โดยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview)  
2. ข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary Data) โดยการค้นคว้าหาข้อมูลจากหนังสือทางวิชาการ 

วารสารวิชาการ บทความ สารนิพนธ์ ปริญญานิพนธ์ งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง รวมถึงข้อมูลทางอินเตอร์เน็ต
เกี่ยวกับหลักการ แนวคิดในการบริหารงานภายในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่น ใน 3 ด้าน คือ การบริหารงาน
ด้วยแนวคิดไคเซ็น (Kaizen) การสื่อสารด้วยหลักโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So) และระบบการตัดสินใจ
แบบญี่ปุ่น (Ringi System) 

3.3 การคัดเลือกผูใ้ห้ข้อมูลส าคัญ 
เพื่อให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ในการวิจัย ผู้วิจัยจึงใช้วิธีการคัดเลือกผู้ให้ข้อมูลส าคัญ

แบบเจาะจง โดยมีคุณสมบัติเป็นผู้บริหารคนไทยที่มีประสบการณ์การท างานในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่น 
จ านวน 30 คน 
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3.4 เคร่ืองมือที่ใช้ในการวิจัย 
การสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-Depth Interview) โดยใช้แบบสัมภาษณ์ชนิดกึ่งโครงสร้าง 

(Semi-Structured Interview) เพื่อให้ได้ข้อมูลที่มีความหลากหลายในมิติต่าง ๆ  จากการตอบค าถาม
ของผู้ถูกสัมภาษณ์ โดยค าถามส าหรับน าไปใช้ในกระบวนการสัมภาษณ์เชิงลึกนั้นแบ่งเป็น 2 ส่วน 
ดังนี้ 

ส่วนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ให้สัมภาษณ์  
• เพศ  
• อายุ 
• ต าแหน่งงาน 
• ประสบการณ์ในการท างาน  
ส่วนที่ 2 ค าถามเกี่ยวกับทัศนคติด้านการบริหารงานที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างาน 

ทั้ง 3 ด้าน  
• การบริหารงานด้วยแนวคิดไคเซ็น (Kaizen)  
• การส่ือสารด้วยหลักโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So)  
• ระบบการตัดสินใจแบบญี่ปุ่น (Ringi System) 

3.5 วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล  
ผู้วิจัยท าการช้ีแจงวัตถุประสงค์ของงานวิจัยให้กับผู้ให้ข้อมูลส าคัญ จากนั้นท าการนัด

หมายวันสัมภาษณ์ โดยเลือกวันและเวลาตามที่ผู้ให้ข้อมูลส าคัญสะดวก โดยผู้วิจัยจะส่งค าถามที่ใช้
ในการสัมภาษณ์ให้กับผู้ให้ข้อมูลส าคัญก่อนการสัมภาษณ์ เพื่อให้ผู้ให้ข้อมูลส าคัญได้อ่านและท า
ความเข้าใจเกี่ยวกับค าถามที่ใช้ในการสัมภาษณ์ก่อนการสัมภาษณ์จริง โดยผู้วิจัยเก็บรวบรวมข้อมูล
ด้วยการบันทึกข้อมูลบนอุปกรณ์อิเล็กทรอนิกส์ ซึ่งใช้เวลาในการสัมภาษณ์ประมาณ 30 - 60 นาที
ต่อคน ทั้งนี้ จากสถานการณ์การแพร่ระบาดของไวรัสโควิด-19 ผู้วิจัยจึงใช้ช่องทางการสัมภาษณ์
แบบออนไลน์ เพื่อความปลอดภัยของผู้วิจัยและผู้ให้ข้อมูลส าคัญ   
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3.6 การวิเคราะห์ข้อมูล 
ส าหรับการวิจัยในคร้ังนี้ ผู้วิจัยใช้วิธีการวิเคราะห์ข้อมูล (Content Analysis) ซึ่งมีขั้นตอน

ดังต่อไปนี้ 
1. ท าความเข้าใจกับข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ ์
2. ทบทวนวัตถุประสงค์งานวิจัยและค าถามวิจัยเพื่อเป็นแนวทางในการหาค าตอบ 
3. จัดกลุ่มข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ (Categorize Information) ตามประเด็นที่ต้องการ

ศึกษา รวมทั้งเพิ่มประเด็นที่พบเพิ่มเติมจากข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ โดยใช้วิธีการ Coding 
4. จัดกลุ่มและหมวดหมู่ขอ้มลูที่ได้จากการสัมภาษณ์ 
5. ตีความข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์โดยพิจารณารูปแบบการเช่ือมโยง และเปรียบเทียบ

ทฤษฎีหรือผลงานวิจัยในอดีตเพื่ออธิบายสิ่งที่ค้นพบ (Finding) 
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บทที ่4 
ผลการวิจัย 

 
 

การวิจัยเร่ืองทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานภายในองค์กรสัญชาติ
ญี่ปุ่น ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างานในคร้ังนี้ ผู้วิจัยได้ท าการสัมภาษณ์ผู้บริหารคนไทยที่มี
ประสบการณ์การท างานในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่น จ านวน 30 คน ซึ่งสามารถสรุปและวิเคราะห์ผล 
ออกเป็น 4 ส่วน ดังนี้  

ส่วนที่ 1 ข้อมูลด้านประชากรศาสตร์ของผู้ให้สัมภาษณ์  
ส่วนที่ 2 ทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานงานภายในองค์กรสัญชาติ

ญี่ปุ่น ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างานการบริหารงานด้วยแนวคิดไคเซ็น (Kaizen)  
ส่วนที่ 3 ทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานงานภายในองค์กรสัญชาติ

ญี่ปุ่น ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างานด้านการส่ือสารด้วยหลักโฮ-เร็น-โซ (Ho-ren-so)  
ส่วนที่ 4 ทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานงานภายในองค์กรสัญชาติ

ญี่ปุ่น ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างานด้านระบบการตัดสินใจแบบญี่ปุ่น (Ringi System)  

4.1 ข้อมูลด้านประชากรศาสตร์ของผู้ให้ข้อมูลส าคัญ  
จากการวิเคราะห์ข้อมูลด้านประชากรศาสตร์ของผู้ให้ข้อมูลส าคัญ ปรากฏผลดัง

ตารางที่ 4.1 
 
ตารางที่ 4.1 แสดงผลด้านประชากรศาสตร์ของผู้ให้ข้อมูลส าคัญ 

ข้อมูลด้านประชากรศาสตร์ จ านวน (คน) ร้อยละ 

เพศ 
ชาย 
หญิง 

 
14 
16 

 
46.7 
53.3 
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ตารางที่ 4.1  แสดงผลด้านประชากรศาสตร์ของผู้ให้ข้อมูลส าคัญ (ต่อ) 
ข้อมูลด้านประชากรศาสตร์ จ านวน (คน) ร้อยละ 

อาย ุ
25-30 ปี 
31-35 ปี 
36-40 ปี 
40 ปีขึ้นไป 

 
4 
20 
4 
2 

 
13.3 
66.7 
13.3 
6.7 

ต าแหน่งงาน 
Vice President 
Manger 
Assistant Manager 
Supervisor 
Assistant Supervisor 

 
1 
4 
16 
3 
6 

 
3.3 
13.4 
53.3 
10.0 
20.0 

ประสบการณ์การท างานในองค์กรสญัชาติญี่ปุ่น 
5 ปี - 7 ปี 
8 ปี - 10 ปี 
มากกว่า 10 ปี 

 
10 
16 
4 

 
33.3 
53.3 
13.4 

 
จากตาราง 4.1 ข้อมูลด้านประชากรศาสตร์ของผู้ให้ข้อมูลส าคัญ พบว่าผู้ให้ข้อมูลส าคัญ

เป็นเพศชาย จ านวน 14 คน คิดเป็นร้อยละ 46.7 และเป็นเพศหญิงจ านวน 16 คน คิดเป็นร้อยละ 53.3 
และผู้ให้ข้อมูลส าคัญส่วนใหญ่ มีอายุตั้งแต่ 31ปี ถึง 35 ปี จ านวน 20 คน คิดเป็นร้อยละ 66.7 อายุตั้งแต่ 
25 ปี ถึง 30 ปี จ านวน 4 คน คิดเป็นร้อยละ 13.3 อายุตั้งแต่ 36 ปี ถึง 40 ปี จ านวน 4 คน คิดเป็นร้อยละ 
13.3 และอายุมากกว่า 40 ปี จ านวน 2 คน คิดเป็นร้อยละ 6.7 โดยต าแหน่งงานของผู้ให้ข้อมูลส าคัญ
ที่มีจ านวนมากที่สุดคือ ต าแหน่ง Assistant Manager มีจ านวน 16 คน คิดเป็นร้อย 53.3 รองลงมาคือ
ต าแหน่งงาน Assistant Supervisor จ านวน 6 คน คิดเป็นร้อยละ 20.0 ต าแหน่ง Manager จ านวน 4 คน 
คิดเป็นร้อยละ 13.4 ต าแหน่ง Supervisor จ านวน 3 คน คิดเป็นร้อยละ 10.0 และต าแหน่ง Vice President 
จ านวน 1 คน คิดเป็นร้อยละ 3.3 โดยประสบการณ์การท างานในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่นของผู้ให้ข้อมูล
ส าคัญส่วนใหญ่ มีประสบการณ์การท างานตั้งแต่ 8 ปี ถึง 10 ปี มีจ านวน 16 คน คิดเป็นร้อยละ 53.3 
รองลงมามีประสบการณ์การท างานตั้งแต่ 5 ปีถึง 7 ปี จ านวน 10 คิดเป็นร้อยละ 33.3 และมีประสบการณ์
การท างาน มากกว่า 10 ปีขึ้นไป จ านวน 4 คน คิดเป็นร้อยละ 13.4   
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4.2 ทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานภายในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่น ที่ส่งผล
ต่อประสิทธิภาพในการท างานการบริหารงานด้วยแนวคิดไคเซ็น (Kaizen)  

จากการศึกษาทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานภายในองค์กรสัญชาติ
ญี่ปุ่น ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างานด้านการบริหารงานด้วยแนวคิดไคเซ็น (Kaizen) พบว่า 
ผู้ให้ข้อมูลส าคัญทุกคนมีทัศนคติเชิงบวกต่อการบริหารงานด้วยแนวคิดไคเซ็น (Kaizen) โดยผู้ให้
ข้อมูลส าคัญทุกคนให้ความเห็นว่า Kaizen มีประโยชน์ต่อการท างาน คือช่วยลดเวลาในการท างาน 
ท าให้การท างานรวดเร็วขึ้นและมีประสิทธิภาพมากขึ้น รองลงมาผู้ให้ข้อมูลส าคัญจ านวน 7 คน ให้
ความเห็นว่า Kaizen สามารถลดคนในกระบวนการการท างาน จึงป้องกันการเกิดความผิดพลาดจาก
การท างานโดยคนได้ นอกจากนี้ยังมีผู้ให้ข้อมูลส าคัญให้ความเห็นว่า Kaizen ช่วยลดต้นทุนในการท างาน
ส่งผลต่อก าไรขององค์กร ช่วยส่งเสริมเร่ืองของความสัมพันธ์ในองค์กร และช่วยส่งเสริมเร่ือง
ความปลอดภัย จ านวน 5 คน 3 คน และ 1 คน ตามล าดับ  
 

 
ภาพที่ 4.1 แสดงทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานภายในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่น ที่ส่งผล

ต่อประสิทธิภาพในการท างานการบริหารงานด้วยแนวคิดไคเซ็น (Kaizen) 
 

“ท าให้ได้งานดี ในระยะเวลาที่สั้นลง ลดต้นทุนและค่าใช้จ่ายอื่น ๆ  ได้ สร้างประโยชน์
ให้กับงานในภาพรวมได้” (Assistant Manager, เพศหญิง, อายุ 31, ประสบการณ์ 9 ปี) 

“ท าให้เกิดประโยชน์ต่องานในหลายด้าน เช่น ท างานได้เร็วขึ้น เพราะ Kaizen ตัดขั้นตอน
ที่ไม่จ าเป็นออกไป ซึ่งก็ท าให้ปริมาณงานจากที่เคยต้องท าหลายขั้นตอน ปริมาณก็ลดลง ประหยัดเวลา
ได้” (Supervisor, เพศหญิง, อายุ 32, ประสบการณ์ 5 ปี) 
 

KAIZEN 

ลดเวลา (30) 

ลดคนในกระบวนการ (30) 

ลดต้นทุน (5) 

ส่งเสริมความสัมพันธ์ (3) 

ส่งเสริมความปลอดภัย (1) 

Efficiency Effectiveness 
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“ส่งผลต่อคน ต่องาน ต่อเวลา และ COST และเร่ืองการพัฒนา เช่น ท าให้คนท าง่ายขึ้น 
ลดความผิดพลาดของคน ซึ่งก็ส่งผลต่อต้นทุนด้วย หมายถึง คนท างานง่ายขึ้นเร็วขึ้น ต้นทุนก็ลดลง 
ถ้าบริษัทไหนไม่มีการท า Kaizen บริษัทนั้นรอวันเจ๊ง เพราะคู่แข่งเค้าพัฒนาไปตลอด” (Manager, 
เพศชาย, อายุ 41, ประสบการณ์ 20 ปี) 

“Kaizen ผมว่ามีประโยชน์กับงานมาก เพราะมันช่วยให้งานดีขึ้น คือตัดขั้นตอนที่มันไม่
จ าเป็นออกไป ท าให้งานเร็วขึ้น ท าเฉพาะที่สิ่งเป็นหลักส าคัญ ท าให้ผลลัพธ์ของงานออกมาดี” 
(Assistant Supervisor, เพศชาย, อายุ 28, ประสบการณ์ 6 ป)ี 

“ท าให้เราล่นระยะเวลาท างานให้สั้นลงได้ ท าให้พนักงานมีความกระตือรือร้นในการใช้
ความคิดสร้างสรรค์ในการท างาน ท าให้ความสัมพันธ์ภายในองค์กรดีขึ้น เกิดการมีส่วนร่วมมากขึ้น 
เพราะเราต้องท าร่วมกับคนอื่นด้วย มันสามารถที่จะเชื่อมโยงคนในองค์กรได้ การท างานก็จะมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น” (Assistant Manager, เพศหญิง, อายุ 37, ประสบการณ์ 10 ปี) 

“Kaizen ท าให้งานมีประสิทธิภาพมากขึ้น ส่งผลท าให้เกิดก าไร เพราะมันลดเวลาได้  
ต้นทุนก็ลดตาม ยังมีพวกด้านความปลอดภัยด้วยนะ เช่น สมมุติมีกล่องที่ยกแล้วหนักมาก การท า 
Kaizen สามารถท าให้การยกงานนั้นง่ายขึ้น ยกได้ทั้งชายทั้งหญิง” (General Manager, เพศชาย, อายุ 34, 
ประสบการณ์ 10 ปี) 

4.2.1 อุปสรรคของการบริหารงานด้วยแนวคิดไคเซ็น (Kaizen)  
จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับอุปสรรคของการบริหารงานด้วยแนวคิดไคเซ็น (Kaizen) 

พบว่ามีผู้ให้ข้อมูลส าคัญจ านวน 13 คน ให้ความเห็นว่าอุปสรรคของไคเซ็น (Kaizen) เกิดจาก
การขาดแรงจูงใจ รองลงมาผู้ให้ข้อมูลส าคัญจ านวน 9 คน ให้ความเห็นว่าอุปสรรคของไคเซ็น (Kaizen)  
คือการขาดความเข้าใจเกี่ยวกับไคเซ็น (Kaizen) ท าให้ไม่เกิดการไคเซ็น (Kaizen) อย่างจริงจัง และ
ขาดความต่อเนื่อง และมีผู้ให้ข้อมูลส าคัญจ านวน 5 คน ให้ความเห็นว่างบประมาณที่จ ากัด เป็นอุปสรรค
อีกอย่างหนึ่งของไคเซ็น (Kaizen) 
 
 
 
 
 
 
 



23 

 

 
ภาพที่ 4.2 แสดงอุปสรรคของการบริหารงานด้วยแนวคิดไคเซ็น (Kaizen)  
 

“Motivation ในการปรับปรุงกระบวนการต่าง ๆ ในการท างาน พนักงานไม่ค่อยมี
แรงจูงใจ หรือถ้ามีก็น้อย เช่น เงินรางวัล อาจจะไม่ดึงดูดใจมากเท่าไหร่ และพนักงานบางคน
ยังไม่เข้าใจถึงประโยชน์ของการท า Kaizen ลืมคิดไปว่าการท าสิ่งนี้ ท าให้การท างานของเค้าดีขึ้น 
ง่ายขึ้น” (Assistant Manager, เพศหญิง, อายุ 31, ประสบการณ์ 9 ปี) 

“คิดว่าอุปสรรคของ Kaizen คือความตั้งใจที่จะท านะ เพราะบางทีแรงผลักดัน Motivation 
มันไม่มี ไอเดียก็ออกมายาก จริง ๆ มันมีเร่ืองให้ Kaizen เยอะมาก แต่มันยากตอนจะเร่ิมเนี่ยแหล่ะ” 
(Supervisor, เพศหญิง, อายุ 32, ประสบการณ์ 5 ปี) 

“ทัศนคติของคน ที่อาจจะเกิดความเข้าใจผิดเกี่ยวกับ Kaizen เช่น พอมีคนท า Kaizen 
ซึ่งช่วยให้พนักงานสามารถท างานได้เร็วขึ้น สบายขึ้น แต่พอลดระยะเวลา Output มันเพิ่ม บางคนก็
ไปเข้าใจว่าตัวเองเหมือนท างานเยอะขึ้น ก็เร่ิมต่อต้าน ซ่ึงจริง ๆ มันไม่ใช่ เพราะเค้ายังไม่ความเข้าใจ
จุดประสงค์ของ Kaizen ที่แท้จริง” (Manager, เพศชาย, อายุ 41, ประสบการณ์ 20 ปี) 

“ความ Conservative ของคน เช่น ต้องการ Kaizen เพื่อปรับเปลี่ยนกระบวนการในท างาน 
แต่จะท าได้ยากเพราะงานบางอย่างท าจนชิน ท าจนช านาญไปแล้ว ท าให้ Kaizen ไม่ประสบความส าเร็จ 
ได้ครึ่ง ๆ กลาง ๆ” (Assistant Manager, เพศหญิง, อายุ 31, ประสบการณ์ 9 ปี) 

“Kaizen บางอย่างมันต้องใช้เงินลงทุน เงินก็อาจจะเป็นอุปสรรคส าหรับบางโปรเจค” 
(Manager, เพศหญิง, อายุ 32, ประสบการณ์ 9 ปี) 

“พวกการ Kaizen ที่ต้องใช้เงิน อาจจะติดขัดเร่ืองการขออนุมัติจากหัวหน้า กว่าจะผ่าน
ไปแต่ละส่วน หัวหน้าแผนก หัวหน้าฝ่าย กว่าจะได้งบประมาณลงมา จะใช้เวลามาก จนบางทีโปรเจค
ไหนต้องใช้เงิน ก็ไม่ค่อยอยากจะท าเท่าไหร่” (Assistant Manager, เพศชาย, อายุ 32, ประสบการณ์ 5 ปี) 
 

อุปสรรค (KAIZEN) 

Intrinsic Extrinsic 

ขาดแรงจูงใจ (13) งบประมาณจ ากัด (5) ไม่มี (3) 

ขาดความเข้าใจ (9) 
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4.3 ทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานภายในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่น ที่ส่งผล
ต่อประสิทธิภาพในการท างานด้านการสื่อสารด้วยหลักโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So)  

จากการศึกษาทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานภายในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่น 
ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างานด้านการสื่อสารด้วยหลัก โฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So) พบว่า 
ผู้ให้ข้อมูลส าคัญจ านวน 29 คน มีทัศนคติเชิงบวกต่อการบริหารด้านการสื่อสารด้วยหลัก โฮ-เร็น-โซ 
(Ho-Ren-So) โดยผู้ให้ข้อมูลส าคัญจ านวน 25 คน ให้ความเห็นว่า Ho-Ren-So ช่วยท าให้งานด าเนิน
ไปในทิศทางที่ถูกต้อง และมีผู้ให้ข้อมูลส าคัญจ านวน 14 คน ให้ความเห็นว่า Ho-Ren-So ส่งผลให้
งานส าเร็จและไปถึงเป้าหมายได้ง่ายขึ้น เพราะมีคนคอยให้ค าปรึกษา นอกจากนี้ยังมีผู้ให้ข้อมูลส าคัญ
ให้ความเห็นว่า Ho-Ren-So เป็นปัจจัยส าคัญ ที่จะท าให้สามารถแก้ปัญหาในการท างานได้อย่าง
ทันท่วงที และช่วยท าให้เกิดมุมมองใหม่ ๆ  ในการท างาน ส่งผลให้งานมีคุณภาพที่ดีขึ้น จ านวน 10 
คน และ 9 คน ตามล าดับ  
 

 
ภาพที่ 4.3 แสดงทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานภายในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่นที่ส่งผล

ต่อประสิทธิภาพในการท างานด้านการส่ือสารด้วยหลักโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So) 
 

“Ho-Ren-So ท าให้งานไปถูกทาง พอมีการสื่อสาร ไม่ว่าจะปรึกษา หรือรายงาน มันท าให้
ได้ไอเดียใหม่ ๆ เป็นการตรวจสอบความถูกต้องของกระบวนการระหว่างทางในการท างานด้วย ถ้าผิด
จะได้แก้ทัน ไม่ต้องเสียเวลาไปแก้ตอบจบ” (Assistant Manager, เพศหญิง, อายุ 31, ประสบการณ์ 9 ปี) 

“พี่ว่า Ho-Ren-So ส าคัญนะ คือก่อนหน้านี้ พี่เป็นคนที่เคยคิดว่าท าไมต้องส่ือสารเยอะ
ขนาดนี้วะ แต่บางทีถ้าเราไม่ Ho-Ren-So ฝ่ายตรงข้ามอาจจะคิดไม่เหมือนที่เราต้องการจะบอก 
ท าให้ไปกันคนละทิศทาง แล้วถ้าต้องท าใหม่ ก็จะเสียเวลา แต่ถ้าเราสื่อสารกัน ก็จะท าให้เราเข้าใจกัน

HO-REN-SO 

งานด าเนินไปถูกทิศทาง (25) 

งานบรรลุเป้าหมาย (14) 

แก้ปัญหาได้เร็ว (10) 

เกิดไอเดียใหม่ (9) 

Effectiveness Efficiency 
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อย่างถูกต้อง สัมผัสถึงความคิดของฝ่ายตรงข้ามได้ ถ้าไม่สื่อสาร มันท างานไม่สนุก” (Assistant 
Manager, เพศหญิง, อายุ 32, ประสบการณ์ 10 ปี) 

“ข้อดีของ Ho-Ren-So คือ ท าให้งานชัดเจน มีการติดตาม อัพเดทสถานการณ์ตลอด ท าให้
เราจัดการปัญหาในแต่ละขั้นได้ทันท่วงท”ี (Assistant Manager, เพศหญิง, อายุ 37, ประสบการณ์ 10 ป)ี 

“Ho-Ren-So ส่งผลต่องานมาก โดยเฉพาะปัญหาหรือข้อมูลเกี่ยวกับคุณภาพ ถ้าไม่ปรึกษา 
ไม่รายงานกัน ไม่สื่อสารกัน คือเละ เพราะเข้าใจไม่ตรงกัน” (Manager, เพศหญิง, อายุ 32, ประสบการณ์ 
10 ปี) 

“คนที่ Ho-Ren-So อย่างสม่ าเสมอ คอยปรึกษา คอยรายงาน จะท าให้ได้มุมมองใน
การท างานที่มากกว่า ซึ่งท าให้งานมีคุณภาพมากกว่า และเวลาเกิดปัญหา จะชัดเจนมากว่า Ho-Ren-So 
ส าคัญ เพราะถ้าไม่มีการ Ho-Ren-So แล้วเกิดปัญหาระหว่างการท างาน จะแก้ยากกว่ามาก เหมือน 
Ho-Ren-So จะท าให้เรารู้จุดผิดพลาดได้เร็วขึ้น ช่วยไม่ให้เราท างานสะเปะสะปะ และช่วยท าให้เกิด
ความมั่นใจในการท างานมากขึ้น” (Vice President, เพศชาย, อายุ 36, ประสบการณ์ 14 ปี) 

“Ho-Ren-So ท าให้เราสามารถเอาความคิดคนอื่นมาช่วยในการท างานของเรา ช่วยให้
คุณภาพงานดีขึ้น ท าให้งานเร็วขึ้น พูดง่าย ๆ คือ พอเราปรึกษาผู้ใหญ่แล้ว ทุกอย่างจะง่ายขึ้น ท าคุณภาพ
งานเราดีขึ้นไปอีก มันดีมากกว่างานที่เราท าคนเดียวอยู่แล้ว” (Assistant Manager, เพศหญิง, อายุ 31, 
ประสบการณ์ 9 ปี) 

ส าหรับผู้ให้ข้อมูลส าคัญ จ านวน 1 คนที่มีทัศนคติเชิงลบต่อการสื่อสารด้วยหลัก
โฮ-เร็น-โซ (Ho-ren-so) ให้ความเห็นว่า Ho-Ren-So ไม่ช่วยให้เกิดประโยชน์ในการท างาน 
เพราะสร้างความสับสนให้กับผู้ปฏิบัติงาน  

“ส่วนตัวไม่เห็นประโยชน์ของ Ho-Ren-So ถึงจะมีอะไรให้คุยกันมากขึ้น มีการรายงาน
มากขึ้น แต่รู้สึกว่าการตัดสินใจ หรือความคิดต่องานมันขึ้นอยู่กับตัวเองมากกว่า การปรึกษา รายงาน 
ก็ต้องมาดูคนที่จะปรึกษาอีก บางคนก็บอกว่าเร่ืองแค่นี้ไม่ต้องมาปรึกษา บางคนก็บอกว่าต้องปรึกษา 
ถึงจะเป็นเร่ืองแค่นี้ เหมือนสร้างความสับสนให้คนส่งสารเปล่า  ๆ  แล้วก็ต้องมาดูอีกว่าต้องรายงาน
ไปถึงใคร ต้องปรึกษากับใครบ้าง ครบหรือยัง อะไรแบบนี้ เลยมองว่ามันไม่เกิดประโยชน์ต่องาน” 
(Assistant Manager, เพศชาย, อายุ 31, ประสบการณ์ 5 ปี) 

4.3.1 อุปสรรคของการสือ่สารด้วยหลักโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So)  
จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับอุปสรรคของการสื่อสารด้วยหลักโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So) 

พบว่า มีผู้ให้ข้อมูลส าคัญจ านวน 10 คน ให้ความเห็นว่าอุปสรรคของการสื่อสารด้วยหลักโฮ-เร็น-โซ 
(Ho-Ren-So) คือวิธีการส่ือสารที่ไม่มีความชัดเจน ไม่ตรงจุด ท าให้ความเข้าใจของแต่ละฝ่ายอาจจะ
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ไม่ตรงกัน รองลงมา ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ จ านวน 6 คนให้ความเห็นว่า อุปสรรคเกิดจากความคิดและ
ทัศนคติของคนที่มีต่อ Ho-Ren-So ในเชิงลบ ท าให้เกิดความไม่ต่อเนื่องในการส่ือสาร และหลายคน
เลือกที่จะไม่ Ho-Ren-So จนส่งผลให้งานเกิดปัญหา นอกจากนี้ผู้ให้ข้อมูลส าคัญจ านวน 3 คน 
ให้ความเห็นว่า ภาษา คืออุปสรรคของการสื่อสารด้วยหลักโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So) ท าให้ไม่สามารถ
สื่อสารระหว่างกันได้เต็มที่ 

 

 
ภาพที่ 4.4 แสดงอุปสรรคของการสื่อสารด้วยหลักโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So)  
 

“เร่ืองของวิธีการสื่อสาร การที่ท าให้อื่นเข้าใจในสิ่งที่เราต้องการสื่อ เราก็ต้องรู้เค้าใน
ระดับนึง เพื่อให้ Gap understanding น้อยลง อีกอย่างคือ คนส่งสารไม่หมดตามที่เค้าอยากจะสื่อ 
บางทีเราต้องกลับมาคิดเองอีกรอบ ละไปคอนเฟิร์มเค้าอีกที รวม ๆ แล้วคือ Gap understanding” 
(Assistant Manager, เพศหญิง, อายุ 32, ประสบการณ์10 ปี) 

“พี่มองว่ามันอาจจะเป็นวิธีการสื่อสารที่เป็นรายบุคคลด้วย เช่น คนนี้พูดตรง ๆ คนนี้
พูดอ้อมๆ คนที่พูดอ้อม บางทีมันก็ต้องให้คนฟังมาคิดอีกที” (Assistant Manager, เพศหญิง, อายุ 37, 
ประสบการณ์ 12 ปี) 

“วิธีการ Approach มองได้เป็นทั้งสองฝ่ัง และบางทีไม่ได้ Hit to the point มันจะพา
ออกทะเล แต่ไม่ได้มองว่าเสียเวลานะ” (Assistant Manager, เพศชาย, อายุ 31, ประสบการณ์ 9 ปี) 
 

อุปสรรค (HO-REN-SO) 

Intrinsic  Extrinsic  

วิธีการส่ือสารไม่ชัดเจน (10) 

ภาษา  (3) 

ไม่มี (5) 

ความคิดเชิงลบ (6) 

ขาดความต่อเนื่อง (2) 
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“วิธีการสื่อสารของคนที่เป็นฝ่ายรายงาน กับฝ่ายรับสาร บางทีไม่เหมือนกัน เช่น บาง
คนชอบรายละเอียดเยอะ ๆ บางคนชอบแค่ประเด็น บางทีภาระมันไปตกอยู่กับคนรายงาน งานมันก็
จะไม่มีประสิทธิภาพเท่าที่ควร” (Assistant Manager, เพศชาย, อายุ 31, ประสบการณ์ 5 ปี) 

“วิธีการที่เลือกบอกแค่สิ่งที่อยากบอก บอกไม่หมด ซึ่งบางทีจุดที่ไม่บอก ดันเป็นจุดส าคัญ 
เลยท าให้งานไม่ประสบความส าเร็จ หรือล่าช้าไปกว่าเดิม” (Assistant Manager, เพศหญิง, อายุ35, 
ประสบการณ์ 7 ปี) 

“ปัญหาที่คน คือความเข้าใจของคนต่อการสื่อสารด้วยหลัก Ho-Ren-So ยังไม่ถูกต้อง 
บางคนเลยเลี่ยงที่จะไม่ปรึกษา ไม่รายงาน ย่ิงถ้าค าตอบเป็นแง่ลบ เช่น ลูกค้าปฏิเสธ แล้วจะต้องมา
รายงานหัวหน้า จะท าให้พนักงานไม่กล้ารายงาน เพราะมีความเข้าใจเกี่ยวกับ Ho-Ren-So แบบผิด ๆ” 
(Vice President, เพศชาย, อายุ 36, ประสบการณ์ 14 ปี) 

“การขาดความต่อเนื่องในการ Ho-Ren-So ท าให้การจัดการปัญหามันล่าช้า ปัญหา
บานปลายไปแล้ว” (Assistant Manager, เพศหญิง, อายุ 37, ประสบการณ์ 10 ปี) 

“ทัศนคติของคนเกี่ยวกับ Ho-Ren-So ที่คนไม่เข้าใจความส าคัญ บางคนคิดว่าเป็นการฟ้อง 
เป็นการประจบประแจงหัวหน้างานบ้าง” (Manager, เพศชาย, อายุ 41, ประสบการณ์ 20 ปี) 

“พื้นฐานความคิดของคน ที่ไม่ได้ถูกสอนว่าจะต้องแจ้งกัน เพื่อให้ไปในทิศทางเดียวกัน”      
(Manager, เพศหญิง, อายุ 32, ประสบการณ์ 9 ปี) 

“ผมว่าภาษาเป็นอุปสรรคอย่างหนึ่งนะ โดยเฉพาะองค์กรที่ไม่ใช้ภาษาอังกฤษเป็นหลัก 
เช่น ใช้ภาษาญี่ปุ่นกับภาษาไทย คนไทยสื่อสารภาษาญี่ปุ่น บางทีก็อาจจะไม่เต็มร้อย ท าให้บางที 
Ho-Ren-So มันไม่ได้ประสิทธิภาพเท่าที่ควร เหมือนมันส่งได้ไม่เต็มที่ เพราะความเข้าใจในภาษา” 
(Assistant Supervisor, เพศชาย, อายุ 28, ประสบการณ์ 6 ป)ี 

“อุปสรรคน่าจะเป็นเร่ืองข้อจ ากัดในด้านต่าง  ๆเช่น ภาษา บางบริษัทไม่ได้มีต าแหน่งล่าม
โดยเฉพาะ ในบางเร่ืองสื่อสารแล้วไม่ได้เข้าใจเนื้อหาร้อยเปอร์เซ็นต์ งานมันอาจจะไปผิดทางได้” 
(Supervisor, เพศหญิง, อายุ 33, ประสบการณ์ 5 ปี) 

4.4 ทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานภายในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่น ที่ส่งผล
ต่อประสิทธิภาพในการท างานด้านระบบการตัดสินใจแบบญี่ปุ่น (Ringi System)  

จากการศึกษาทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานภายในองค์กรสัญชาติ
ญี่ปุ่น ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างานด้านระบบการตัดสินใจแบบญี่ปุ่น (Ringi System) 
พบว่า ผู้ให้ข้อมูลส าคัญจ านวน 23 คน มีทัศนคติเชิงบวกต่อการบริหารงานด้วยระบบการตัดสินใจ
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แบบญี่ปุ่น (Ringi System) โดยผู้ให้ข้อมูลส าคัญจ านวน 18 คน ให้ความเห็นว่า Ringi System ช่วยสร้าง
ความมั่นใจและความเช่ือมั่นต่องาน ท าให้งานประสบความส าเร็จได้ และผู้ให้ข้อมูลส าคัญจ านวน 7 คน 
ให้ความเห็นว่า Ringi System ช่วยกระตุ้นความรับผิดชอบร่วมกัน นอกจากนี้มีผู้ให้ข้อมูลส าคัญ
จ านวน 5 คน ให้ความเห็นว่า ระบบการตัดสินใจแบบญี่ปุ่น (Ringi System) มีประโยชน์ในแง่ของ
การเป็นข้อมูลอ้างอิง เนื่องจากระบบนี้จะต้องมีเอกสารประกอบ ที่แสดงถึงรายละเอียดต่าง ๆ ใน
การตัดสินใจ ซึ่งจะถูกระบุไว้ในเอกสาร  
 

 
ภาพที่ 4.5 แสดงทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานภายในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่น ที่ส่งผล

ต่อประสิทธิภาพในการท างานด้านระบบการตัดสินใจแบบญี่ปุ่น (Ringi System)  
 

“คนในแผนกได้ถือความรับผิดชอบร่วมกัน ช่วยกันหาจุดบอดของงานหรือโปรเจค
ด้วยกัน งานเดินไปข้างหน้าได้แน่นอน บางอย่างบางคนเห็น แต่บางคนไม่เห็น ก็ช่วยกันดู ช่วยกัน
ตรวจสอบได้ การใช้การตัดสินใจร่วมกัน จะท าให้งานได้ค าตอบ” (Assistant Manager, เพศหญิง, 
อายุ 31, ประสบการณ์ 9 ปี) 

“อย่างตอนที่พี่ท าโปรเจคอะไรบางอย่าง เอกสาร Ringi มันช่วยเอื้อให้งาน Effective 
เหมือนทุกคนที่มีส่วนเกี่ยวข้องในงาน ได้มีการ Review ร่วมกัน” (Assistant Manager, เพศหญิง, 
อายุ 32, ประสบการณ์ 10 ปี) 

“ระบบนี้ท าให้มั่นใจว่าโอกาสส าเร็จมันมีมากขึ้น เพราะมีคนช่วยตัดสินใจ ในทางกลับกัน
คือจะไม่มีคนขัดขวาง เหมือนทุกคนก็จะช่วยกันคิด ช่วยกันปรับแก้ไข เพราะมีช่ือตัวเองอยู่ในเอกสาร 
ก็เหมือนรับผิดชอบร่วมกันนั่นแหล่ะ” (Supervisor, เพศหญิง, อายุ 32, ประสบการณ์ 5 ปี) 

RINGI SYSTEM 

Effectiveness Efficiency 

ใช้เป็นข้อมูลอ้างอิง (5) ช่วยสร้างความม่ันใจต่องาน (18) 

กระตุ้นความรับผิดชอบร่วมกัน (7) 
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“Ringi ช่วยยืนยันและสร้างความมั่นใจในการท างาน เพราะได้ผ่านกระบวนการคิด 
กลั่นกรอง รวมถึงได้รับการอนุมัติมาจากหลาย ๆคนตามล าดับขั้นแล้ว ซึ่งส่วนใหญ่เป็นผู้มีอ านาจ
ในองค์กร เลยคิดว่า Ringi จะส่งผลต่อการท างานในแง่บวกมากกว่า” (Assistant Manager, เพศหญิง, 
อายุ 31, ประสบการณ์ 9 ปี) 

“ช่วยให้สืบค้นพวกข้อมูลเก่า ๆ  ได้ง่าย เพราะการขอ Ringi มันจะมีบันทึกเสมอ มีเอกสาร
ประกอบ ลงรายละเอียดเยอะ ท าให้เข้าถึงข้อมูลหรือรายละเอียดได้ง่าย” (Assistant Manager, เพศ
หญิง, อายุ 32, ประสบการณ์ 5 ปี) 

“มันมีประโยชน์ไว้ Reference พอเวลาผ่านไปยังหลงเหลือเป็นเอกสารให้เราดูได้ 
ตรวจสอบได้ และระบบนี้มันไว้ใช้กับงานหรือโปรเจคที่ส าคัญ การที่มีข้อมูลโดยละเอียดเพื่อใช้ใน
การอ้างอิงได้ ก็ช่วยให้การท างานง่ายขึ้น การตัดสินใจก็ท าได้ง่ายขึ้น” (General Manager, เพศชาย, 
อายุ 34, ประสบการณ์ 10 ปี) 

ส าหรับผู้ให้ข้อมูลส าคัญ จ านวน 7 คนที่มีทัศนคติเชิงลบต่อระบบการตัดสินใจแบบญี่ปุ่น 
(Ringi System) ให้ความเห็นว่า ระบบการตัดสินใจแบบญี่ปุ่น (Ringi System) ไม่ช่วยให้เกิดประโยชน์
ในการท างาน แต่เป็นการเพิ่มขั้นตอนที่ไม่จ าเป็นในการท างาน ท าให้เสียเวลาในการท างาน 

“ในมุมพี่ พี่ว่ามันท าให้เกิดข้อเสียมากกว่า ถ่วงเวลา ท าให้เกิดปัญหา” (Assistant Manager, 
เพศหญิง, อายุ 35, ประสบการณ์ 7 ปี) 

“คิดว่า Ringi ไม่ช่วยให้งานมีคุณภาพดีขึ้นเลยนะ เพราะมองว่าในการตัดสินใจ ส่วนใหญ่
ก็ตัดสินใจร่วมกันอยู่ อาจจะเป็นลักษณะของการปรึกษาหารือ ไม่ได้เอามาเข้าระบบริงกิ และระบบนี้
มันมีความดีเทล เอกสารละเอียดยิบ สิ้นเปลืองเวลา” (Assistant Manager, เพศชาย, อายุ 31, ประสบการณ์ 
5 ปี) 

“ผมว่าต่อให้ไม่มีริงกิ แล้วท าให้การตัดสินใจไปขึ้นอยู่กับคน ๆ  เดียว ผมว่ามันก็ต้อง
ตัดสินใจอยู่ดี ว่าจะท าหรือไม่ท า ซื้อหรือไม่ซื้ออะไรแบบนี้ ริงกิอาจจะไม่มีผลต่องานเท่าไหร่” 
(Assistant Supervisor, เพศชาย, อายุ 28, ประสบการณ์ 6 ป)ี 

“ส่วนตัวมองว่ามันไม่ได้จ าเป็นขนาดนั้น ปกติเราก็มีพวกใบขอซื้ออยู่แล้ว พอยอดเยอะขึ้น
ก็ต้องมาท าริงกิเพื่อนอนุมัติ มองว่ามันซ้ าซ้อนไปนิดนึง” (Assistant Manager, เพศหญิง, อายุ 37, 
ประสบการณ์ 10 ปี) 
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4.4.1 อุปสรรคของระบบการตัดสนิใจแบบญี่ปุ่น (Ringi System)  
จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับอุปสรรคของระบบการตัดสินใจแบบญี่ปุ่น (Ringi System) 

พบว่า ผู้ให้ข้อมูลส าคัญทั้ง 30 คน ให้ความเห็นว่า เวลาในการด าเนินการ คืออุปสรรคของระบบ
การตัดสินใจแบบญี่ปุ่น (Ringi System) เพราะต้องใช้เวลาในการจัดเตรียมเอกสาร และยังต้องใช้
เวลาในการด าเนินการเพื่อขออนุมัติจากผู้มีอ านาจในแต่ละระดับขั้น 
 

 
ภาพที่ 4.6 แสดงอุปสรรคของระบบการตัดสินใจแบบญี่ปุ่น (Ringi System)  
 

“กระบวนการช้า ต้องเตรียมเอกสารเยอะ ต้องเอาเอกสารไปขออนุมัติจากผู้บริหาร
ระดับสูง ต้อง Ho-Ren-So หลายขั้น เป็นสิ่งที่ User กลัว” (Assistant Manager, เพศหญิง, อายุ 31, 
ประสบการณ์ 9 ปี) 

“ใช้เวลานาน ทั้งในการหาข้อมูล เวลาต้องแก้ไข แก้แล้วแก้อีก ซึ่งระหว่างรอ คู่แข่ง
อาจจะตีตลาดไปแล้ว” (Assistant Manager, เพศชาย, อายุ 30, ประสบการณ์ 6 ปี) 

“เวลาแน่นอน มันใช้เวลาเยอะไปหน่อย ท าให้บางทีก็อาจจะไม่ทันการณ์ แต่เร่ืองใหญ่ ๆ  
เช่น ยอดเงินเยอะ ๆ ก็เข้าใจว่าต้องตัดสินใจนาน ตัดสินใจหลายคน แต่ล าดับขั้นมันเยอะไปในบางที 
ท าให้หมดเวลาไปเยอะมากกับ Ringi” (Manager, เพศชาย, อายุ 41, ประสบการณ์ 20 ปี) 

“เวลาเลย เสียเวลา ไม่ใช่แค่เวลาท าเอกสาร แต่รวมถึงเวลาในการอนุมัติด้วย” (Assistant 
Manager, เพศหญิง, อายุ 31, ประสบการณ์ 9 ปี) 

“อุปสรรคของ Ringi System ก็คือเวลา และก็ความ Flexible ของระบบการตัดสินใจ 
ที่ไม่คอ่ยมีความยืดหยุ่น เพราะต้องลงรายละเอียด ซ่ึงมองว่าบางเร่ืองไม่จ าเป็นต้องผ่านตาทุกคนก็ได”้ 
(Assistant Manager, เพศชาย, อายุ 31, ประสบการณ์ 9 ปี) 

อุปสรรค (RINGI SYSTEM) 

Extrinsic 

ใช้เวลานาน (30) 
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“พอหลายคนหลายความเห็น มันก็เลยช้า เพราะไม่รู้จะต้องเอาความเห็นใครดีที่สุด 
กว่าจะตัดสินใจกันได้ก็อาจจะเสียเวลาไปเยอะแล้ว” (Assistant Manager, เพศหญิง, อายุ 37, 
ประสบการณ์ 10 ปี) 

“เวลาเลย มันช้ามาก ไม่เหมาะกับการตัดสินใจในช่วงวิกฤต” (Manager, เพศหญิง, 
อายุ 32, ประสบการณ์ 9 ปี) 

โดยสรุปจากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลส าคัญจ านวน 30 คน เกี่ยวกับการบริหารงาน
ภายในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่นที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างานทั้ง 3 หัวข้อได้แก่ การบริหารงาน
ด้วยแนวคิดไคเซ็น (Kaizen) การสื่อสารด้วยหลักโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So) และระบบการตัดสินใจ
แบบญี่ปุ่น (Ringi System) พบว่าผู้ให้ข้อมูลส าคัญส่วนใหญ่มีทัศนคติเชิงบวกต่อการบริหารงานทั้ง 
3 หัวข้อ โดยความคิดเห็นของผู้ให้ข้อมูลส าคัญสามารถแบ่งเป็นความคิดเห็นทั้งในด้านประสิทธิผล
ต่องานและประสิทธิภาพต่องานได้  

นอกจากนี้ จากผลการสัมภาษณ์อุปสรรคของการบริหารงานใน 3 หัวข้อ พบว่า 
ความคิดเห็นของผู้ให้ข้อมูลส าคัญเกี่ยวกับอุปสรรคของการบริหารงานด้วยแนวคิดไคเซ็น (Kaizen) 
มีอุปสรรคที่เกิดจากทั้งปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอก ในขณะที่อุปสรรของการสื่อสารด้วยหลัก
โฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So) พบว่ามีเพียงอุปสรรคที่เกิดจากปัจจัยภายในเท่านั้น และในหัวข้อ
การบริหารงานด้วยระบบการตัดสินใจแบบญี่ปุ่น (Ringi System) พบว่ามีเพียงอุปสรรคที่เกิดจาก
ปัจจัยภายนอกเท่านั้น 
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บทที ่5 

สรุปผลการวิจัยและข้อเสนอแนะ 
 
 

การวิจัยเร่ืองทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานภายในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่น 
ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างานในครั้งนี้ เป็นงานวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) 
เพื่อศึกษาทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานภายในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่นที่ส่งผลต่อ
ประสิทธิภาพในการท างาน ใน 3 ด้าน ได้แก่  

1. ทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานภายในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่น ที่ส่งผล
ต่อประสิทธิภาพในการท างานด้านการบริหารงานด้วยแนวคิดไคเซ็น (Kaizen)  

2. ทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานงานภายในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่น  
ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างานด้านการส่ือสารด้วยหลักโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So)  

3. ทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานงานภายในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่น ที่
ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างานด้านระบบการตัดสินใจแบบญี่ปุ่น (Ringi System)  

โดยใช้การเก็บรวบรวมข้อมูลด้วยวิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-Depth Interview) ด้วย
แบบสัมภาษณ์ชนิดกึ่งโครงสร้าง (Semi-Structured Interview) ซึ่งมีจ านวนผู้ให้ข้อมูลส าคัญทั้งหมด 
30 คน มีคุณสมบัติเป็นผู้บริหารคนไทย ที่มีประสบการณ์การท างานในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่น 
ซึ่งผู้วิจัยได้น าข้อมูลจากการสัมภาษณ์มาวิเคราะห์ด้วยวิธี Content Analysis โดยสามารถสรุปและ
อภิปรายผลการศึกษาตามวัตถุประสงค์การวิจัยได้ ดังนี้ 

5.1 การอภิปรายผลการวิจัย 
1. จากผลการศึกษาทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานภายในองค์กร

สัญชาติญี่ปุ่น ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างานด้านการบริหารงานด้วยแนวคิดไคเซ็น (Kaizen) 
พบว่าผู้ให้ข้อมูลส าคัญซึ่งเป็นผู้บริหารคนไทยทุกคนมีทัศนคติเชิงบวก โดยเห็นถึงประโยชน์และข้อดี
ของการบริหารงานด้วยแนวคิดไคเซ็น (Kaizen) เพราะช่วยลดเวลาในการท างาน ซึ่งส่งผลต่อต้นทุน 
และก าไรขององค์กร อีกทั้งยังช่วยส่งเสริมให้พนักงานมีส่วนร่วมกับองค์กร เกิดการสร้างสรรค์
แนวคิดใหม่ ๆ เพื่อพัฒนาองค์กร ส่งผลให้งานมีประสิทธิภาพมากขึ้น สอดคล้องกับงานวิจัยของ  
บุญญาดา นาสมบูรณ์ (2563) ที่กล่าวว่า การปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง (Kaizen) ท าให้พนักงานสามารถ
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ท างานได้ตรงตามมาตรฐานที่ก าหนด ท าให้เกิดการมีส่วนร่วม ท าให้เกิดการน าเสนอ ปรึกษา และ
เห็นผลลัพธ์ จึงช่วยผลักดันประสิทธิภาพในการท างานได้ และสอดคล้องกับงานวิจัยของ ปารดา  
บัณฑูรนิพิท (2555) ที่กล่าวว่าการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง (Kaizen) ช่วยปรับปรุงกระบวนการท างาน
ให้มีประสิทธิภาพ และสามารถลดต้นทุนได้ และเมื่อศึกษาถึงอุปสรรคของไคเซ็น (Kaizen) ผลการวิจัย
พบว่า อุปสรรคของคือแรงจูงใจในการท าไคเซ็น (Kaizen) ยังมีไม่เพียงพอ รวมถงึการขาดความรู้
ความเข้าใจเกี่ยวกับแนวคิดไคเซ็น (Kaizen) ท าให้การไคเซ็น (Kaizen) ไม่เกิดขึ้นหรือไม่บรรลุ
ตามเป้าหมายที่วางเอาไว้ ซึ่งขัดแย้งกับผลการวิจัยของ ปารดา บัณฑูรนิพิท (2555) ที่พบว่าอุปสรรค
ของการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง (Kaizen) เกิดจากการต่อต้านของผู้บริหารระดับกลาง เนื่องจาก
การถ่ายโอนอ านาจบริหารบางเร่ืองไปยังหัวหน้าทีมโครงการ ส่งผลให้ผู้บริหารระดับกลางรู้สึกว่า
ถูกลดบทบาท รวมถึงอุปสรรคข้อจ ากัดด้านเวลา และการก าหนดเป้าหมายที่ไม่ชัดเจน 

2. จากผลการศึกษาทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานงานภายในองค์กร
สัญชาติญี่ปุ่น ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างานด้านการสื่อสารด้วยหลักโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So) 
พบว่า ผู้ให้ข้อมูลส าคัญส่วนใหญ่มีทัศนคติเชิงบวก โดยให้ความเห็นว่าการสื่อสารด้วยหลักโฮ-เร็น-โซ 
(Ho-Ren-So) เป็นสิ่งช่วยให้งานเกิดประสิทธิภาพมากขึ้น ท าให้งานด าเนินไปในทิศทางที่ถูกต้อง ไป
ถึงเป้าหมายและประสบความส าเร็จได้ง่ายขึ้น และหากเกิดปัญหาในการท างาน การส่ือสารด้วยหลัก
โฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So) จะช่วยให้เราสามารถแก้ไขปัญหาได้อย่างรวดเร็วและทันท่วงที ซ่ึง
สอดคล้องกับงานวิจัยของ ปรินดา คงโนนกอก , และเทียนแก้ว เลี่ยมสุวรรณ (2561) ที่กล่าวว่า
พนักงานคนไทยในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่นส่วนใหญ่เห็นด้วยกับการรายงานผลการปฏิบัติงานด้วยหลัก
โฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So) และให้ความส าคัญกับการายงานความคืบหน้าของการด าเนินงาน รวมถึง
การปรึกษาและให้ค าแนะน าซึ่งกันและกัน เพราะท าให้งานเกิดประสิทธิผลมากขึ้น และยังสอดคล้องกับ
งานวิจัยของ ศิริวุฒิ รุ่งเรือง (2560) ที่พบว่า แนวคิดโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So) ท าให้ผู้บังคับบัญชา
สามารถติดตามความคืบหน้าในการด าเนินงาน รวมถึงทราบถึงปัญหาหรืออุปสรรคต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น
ในระหว่างการด าเนินงาน และสามารถหาทางในการแก้ปัญหาได้ นอกจากนี้ จากการศึกษาเกี่ยวกับ
อุปสรรคของการสื่อสารด้วยหลักโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So) พบว่าผู้ให้ข้อมูลส าคัญส่วนใหญ่ให้
ความเห็นว่าอุปสรรคคือวิธีการสื่อสารที่ไม่ชัดเจน ส่งผลเกิดความเข้าใจที่ไม่ตรงกันของผู้รับสารและ
ส่งสาร และท าให้งานไม่เกิดประสิทธิภาพเท่าที่ควร สอดคล้องกับงานวิจัยของ Naoki Kameda (2013) 
ที่กล่าวว่า ในการติดต่อสื่อสาร ผู้ส่งสารจะต้องตระหนักถึงจุดประสงค์ในการสื่อสารว่า ไม่ได้เป็น
เพียงการส่งต่อข้อความหรือความคิดไปยังผู้รับสารเท่านั้น แต่ต้องเป็นการสื่อสารที่ท าให้เกิดความเข้าใจ
ที่ถูกต้องตรงกัน ระหว่างผู้ส่งสารและผู้รับสาร รวมถึงต้องมีความชัดเจนในการสื่อสารโดยใช้หลัก 
5W1H และแยกข้อเท็จจริงกับความคิดเห็นออกจากกันเพื่อความเที่ยงตรงของเนื้อหาที่ต้องการสื่อสาร 



34 

 

3. จากผลการศึกษาทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานงานภายในองค์กร
สัญชาติญี่ปุ่น ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างานด้านระบบการตัดสินใจแบบญี่ปุ่น (Ringi System) 
พบว่าผู้ให้ข้อมูลส าคัญส่วนใหญ่มีทัศนคติเชิงบวก โดยให้ความเห็นว่าระบบการตัดสินใจแบบญี่ปุ่น 
(Ringi System) ท าให้เกิดการตระหนักในความผิดชอบร่วมกัน เกิดการคิดและตัดสินใจร่วมกัน 
สอดคล้องกับงานวิจัยของ สรรเสริญ สัตถาวร (2562) ที่กล่าวว่า องค์กรญี่ปุ่นให้ความส าคัญกับ
การท างานเป็นทีมจึงน ามาสู่ระบบการตัดสินใจที่เน้นให้ทุกคนมีส่วนร่วม เป็นการท างานที่เปรียบเสมือน
การลงเรือล าเดียวกัน และการตัดสินใจไม่ได้มากจากการตัดสินใจของคนใดคนหนึ่ง แต่เป็นการตัดสินใจ
แบบที่ต้องฟังมติของกลุ่ม หากเกิดปัญหาก็ถือเป็นหน้าที่ของทุกคนที่ต้องมีส่วนในการรับผิดชอบและ
แก้ไขร่วมกัน อย่างไรก็ตาม จากการศึกษาเกี่ยวกับอุปสรรคของระบบการตัดสินใจแบบญี่ปุ่น (Ringi 
System) พบว่าเวลาที่ต้องใช้ในการด าเนินการเป็นอุปสรรคที่ท าให้งานเกิดความล่าช้าและ ส่งผลกระทบ
ต่อการท างานในภาพรวมขององค์กร สอดคล้องกับงานวิจัยของ Srilalitha Sagi,2015 ที่ระบุว่าระบบ
การตัดสินใจแบบญี่ปุ่น (Ringi System) ได้รับการวิพากษ์วิจารณ์ว่าเป็นกระบวนการที่ใช้เวลานาน 
และเป็นปัญหาส าหรับการท างานในธุรกิจระหว่างประเทศ ซึ่งมีวัฒนธรรมการท างานและกระบวนการ
ตัดสินใจที่แตกต่างกัน 

5.2 ข้อเสนอแนะส าหรับผู้ประกอบการ  
จากการศึกษาการวิจัยในครั้งนี้ ท าให้ทราบถึงทัศนคติของผู้บริหารคนไทย ซึ่งมี

ประสบการณ์การท างานในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่นตั้งแต่ 5 ปีขึ้นไป ที่มีต่อการบริหารงานภายในองค์กร
สัญชาติญี่ปุ่นที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างานทั้ง 3 ด้านตามขอบเขตเนื้อหาการวิจัย ซึ่ง
ผู้ประกอบการรวมถึงผู้บริหารในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่น สามารถใช้ผลการวิจัยนี้ ไปเป็นแนวทางเพื่อ
พัฒนาบุคลากรขององค์กรในด้านต่าง ๆ  น าไปสู่การท างานที่เกิดประสิทธิภาพสูงสุด โดยเฉพาะอย่างย่ิง 
ผลการวิจัยเกี่ยวกับอุปสรรคที่เกิดขึ้น จะเป็นข้อมูลส าคัญที่จะท าให้ผู้ประกอบการได้ทราบถึงมุมมอง
ของผู้บริหารคนไทย และสามารถร่วมกันหาแนวทางแก้ไข เพื่อปรับปรุงการท างานให้เกิดประสิทธิภาพ
มากขึ้น ซ่ึงผู้วิจัยมีข้อเสนอแนะ ดังต่อไปนี้ 

1. ผลการวิจัยพบว่า ผู้ให้ข้อมูลส าคัญมีทัศนคติในเชิงบวกต่อการบริหารงานด้วยแนวคิด
ไคเซ็น (Kaizen) แต่ยังพบอุปสรรค ในแง่ของการขาดแรงจูงในการท า ไคเซ็น (Kaizen) ผู้วิจัยจึงเสนอแนะ
ให้ผู้ประกอบการ สร้างแรงจูงใจด้วยวิธีการต่าง ๆ เช่น การให้เงินรางวัล การจัดกิจกรรมประกวด 
เพื่อดึงดูดให้พนักงานมีความมุ่งมั่นในการท าไคเซ็น (Kaizen) ให้มากขึ้น ซึ่งจะก่อให้เกิดประโยชน์
ต่อตัวพนักงานเองและประโยชน์ต่อองค์กรด้วยเช่นกัน นอกจากนี้ ผลการศึกษาวิจัย ยังพบว่า ความเข้าใจ
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เกี่ยวกับไคเซ็น (Kaizen) ยังมีไม่เพียงพอ ท าให้ไม่เกิดการปฏิบัติอย่างต่อเนื่อง ในส่วนนี้ผู้วิจัยเสนอแนะ
ให้องค์กรจัดการฝึกอบรม เพื่อเสริมสร้างความรู้และความเข้าใจให้กับพนักงานทุกระดับ ช้ีให้เห็นถึง
ผลลัพธ์ในเชิงบวกที่จะตามมาจากการไคเซ็น (Kaizen) โดยอาจมีการจัดกิจกรรมเพื่อเสริมสร้าง
ความเข้าใจให้ชัดเจนและเป็นรูปธรรม 

2. ผลการวิจัยพบว่า ผู้ให้ข้อมูลส าคัญมีทัศนคติในเชิงบวกต่อการบริหารงานด้าน
การส่ือสารด้วยหลักโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So) แต่ยังพบอุปสรรคในแง่ของวิธีการส่ือสาร ที่ท าให้เกิด
ความเข้าใจที่ไม่ตรงกัน หรือไม่ได้เนื้อหาสาระส าคัญตามที่ต้องการ และยังมีอุปสรรคในแง่ของทัศนคติ
ต่อการโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So)ในเชิงลบ ผู้วิจัยจึงเสนอแนะให้องค์กรจัดการอบรมเกี่ยวพื้นฐาน
ของการสื่อสารด้วยหลักโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So) ให้กับพนักงานทุกระดับ โดยมุ่งเน้นเร่ืองของวิธีการ
สื่อสาร ทั้งในฐานะผู้รับสารและผู้ส่งสาร รวมถึงข้อควรระวังต่าง ๆ ในการส่ือสาร และควรปลูกฝัง
เร่ืองของการโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So)ให้กับพนักงานตั้งแต่เร่ิมเข้ามาท างานในองค์กร ให้พนักงาน
เข้าใจว่าการโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So) เป็นสิ่งที่ควรกระท า และไม่ควรที่จะหลีกเลี่ยง 

3. ผลการวิจัยพบว่าผู้ให้ข้อมูลส าคัญมีทัศนคติในเชิงบวกต่อการบริหารงานด้วยระบบ
การตัดสินใจแบบญี่ปุ่น (Ringi System) แต่ยังพบอุปสรรคในเร่ืองของเวลาที่ล่าช้า อันเนื่องมาจาก
การเตรียมเอกสาร และการรออนุมัติจากผู้มีอ านาจในแต่ละล าดับขั้น ในประเด็นนี้ผู้วิจัยเสนอแนะ
ให้องค์กร จ ากัดขอบเขตของเอกสารและก าหนดระยะเวลาในการด าเนินการในแต่ละโครงการให้ชัดเจน 
เพื่อให้ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องในการด าเนินการจัดสรรเวลาให้เป็นไปตามกรอบที่ก าหนด ซึ่งจะช่วย
แก้ปัญหาเร่ืองความล่าช้าจากกระบวนการได้ 

5.3 ข้อจ ากัดในการวิจัยและข้อเสนอแนะส าหรับงานวิจัยในอนาคต 
1. เนื่องจากการวิจัยในคร้ังนี้ ไม่ได้ก าหนดขนาดและประเภทขององค์กร ท าให้ผลการวิจัย

ที่ได้ เป็นข้อมูลที่มาจากผู้ให้ข้อมูลส าคัญในหลากหลากอุตสาหกรรม และมีขนาดขององค์กรที่
แตกต่างกัน หากมีการวิจัยในอนาคต อาจก าหนดขนาดและประเภทขององค์กร เพื่อให้ได้ข้อมูลเชิงลึก
ที่จะสามารถน าไปใช้กับขนาดขององค์กรและประเภทขององค์กรนั้น ๆ ได้อย่างเหมาะสม 

2. เนื่องจากการวิจัยในครั้งนี้ เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ ซึ่งมีการเก็บข้อมูลจากผู้ให้ข้อมูล
ส าคัญเพียง 30 คน จึงส่งผลให้มีข้อมูลในจ านวนที่จ ากัดไม่สามารถวิเคราะห์ข้อมูลในเชิงกว้างได้ 
หากมีการวิจัยในอนาคต อาจเปลี่ยนรูปแบบของการวิจัยเป็นการวิจัยเชิงปริมาณหรือเชิงผสม เพื่อให้ได้
ข้อมูลในเชิงกว้าง และขยายผลการวิจัยต่อไปในอนาคต 
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ภาคผนวก ก 
 

แบบสัมภาษณ ์
 
 

 
เรื่อง ทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานภายในองค์กรสญัชาติญี่ปุ่น 

ที่ส่งผลต่อประสิทธภิาพในการท างาน 
 

 
แบบสัมภาษณ์นี้เป็นส่วนหนึ่งของการศึกษาตามหลักสูตรการจัดการมหาบัณฑิต สาขา

การจัดการธุรกิจ วิทยาลัยการจัดการ มหาวิทยาลัยมหิดล  มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาทัศนคติของผู้บริหาร
คนไทยด้านการบริหารงานภายในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่นที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างานใน 3 ด้าน 
คือ การบริหารงานด้วยแนวคิดไคเซ็น (Kaizen) การสื่อสารด้วยหลักโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So) และ 
ระบบการตัดสินใจแบบญี่ปุ่น (Ringi System) โดยข้อมูลที่ได้รับจะถูกเก็บเป็นความลับและจะถูกน าไปใช้
เพื่อเป็นประโยชน์ทางการศึกษาเท่านั้น 
 

ผู้วิจัยขอขอบคุณท่านที่ได้สละเวลาในการตอบค าถามเป็นอย่างย่ิง 
 
ส่วนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ให้สัมภาษณ์  
เพศ ⧠ ชาย ⧠ หญิง  
อายุ  ..................ปี  
ต าแหน่งงาน .................................. 
ประสบการณ์ในการท างานในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่น …....... ปี 
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ส่วนที่ 2 ทัศนคติของผู้บริหารคนไทยด้านการบริหารงานภายในองค์กรสัญชาติญี่ปุ่นที่ส่งผลต่อ
ประสิทธิภาพในการท างาน 
2.1 การบริหารงานด้วยแนวคิดไคเซ็น (Kaizen)  
2.1.1 ท่านคิดว่าการบริหารงานด้วยแนวคิดไคเซ็น (Kaizen) ส่งผลต่อคุณภาพงานของท่านอย่างไร  
2.1.2 อะไรคืออุปสรรคของการบริหารงานด้วยแนวคิดไคเซ็น (Kaizen) ในความคิดของท่าน 
 
2.2 การสื่อสารด้วยหลักโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So)  
2.2.1 ท่านคิดว่าการส่ือสารด้วยหลักโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So) ส่งผลต่อคุณภาพงานของท่านอย่างไร 
2.2.2 อะไรคืออุปสรรคของการสื่อสารด้วยหลักโฮ-เร็น-โซ (Ho-Ren-So) ในความคิดของท่าน 
 
2.3 ระบบการตัดสินใจแบบญี่ปุ่น (Ringi System) 
2.3.1 ท่านคิดว่าระบบการตัดสินใจแบบญี่ปุ่น (Ringi System) ส่งผลต่อคุณภาพงานของท่านอย่างไร 
2.3.2 อะไรคืออุปสรรคของการระบบการตัดสินใจแบบญี่ปุ่น (Ringi System) ในความคิดของท่าน 
 
 
 


