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บทคัดย่อ

	 บทความนี้กล่าวถึงภาวะผู้น�ำในองค์กรญี่ปุ่นและองค์กรไทย ตามทฤษฎีภาวะผู้น�ำที่มีผลการวิจัยเชิง
ประจกัษ์สนบัสนนุ โดยวเิคราะห์ว่าภาวะผูน้�ำ สอดคล้องกบัค่านยิมในการท�ำงานของไทยและญีปุ่น่อย่างไร จากการ
ทบทวนวรรณกรรมพบว่าภาวะผูน้�ำของไทยทีส่่งผลต่อแรงจงูใจในการท�ำงานและประสทิธผิลขององค์กรคอืผูน้�ำที่
มุ่งทั้งคนและงาน มีวิสัยทัศน์ มีความสามารถในการสร้างแรงบันดาลใจ กล้าตัดสินใจ ให้ค�ำปรึกษา สั่งสอน ให้
ลกูน้องมส่ีวนร่วมในงาน และอทุศิตนเพือ่ผูอ้ืน่ ตามค่านยิมการยอมรบัในอ�ำนาจทีเ่หนอืกว่า การอ่อนน้อมถ่มตน 
และการรกัษาสมัพนัธภาพทีด่รีะหว่างบคุคล ในขณะทีภ่าวะผูน้�ำของญีปุ่น่ทีส่่งผลดงักล่าวคอืผูน้�ำทีมุ่ง่ทัง้คนและ
งาน สนับสนุนให้ท�ำงานเป็นทีม ให้คุณให้โทษตามผลงาน มีวิสัยทัศน์ มีความสามารถในการสร้างแรงบันดาลใจ 
และเป็นแบบอย่างที่ดีให้กับผู้ใต้บังคับบัญชา ตามค่านิยมการให้ความส�ำคัญกับงาน การท�ำงานเป็นทีม และ
การรักษาหน้าและสัมพันธภาพที่ดีระหว่างกัน เมื่อมาท�ำงานร่วมกัน ทั้งสองฝ่ายจึงควรปรับเปลี่ยนทัศนคติและ
พฤตกิรรมการท�ำงาน คนญีปุ่น่ในฐานะหวัหน้างาน ควรเว้นระยะห่างกบัผูใ้ต้บงัคบับญัชา ท�ำตวัเป็นแบบอย่าง ดแูล
เอาใจใส่ ให้เป็นทีเ่คารพย�ำเกรง คนไทยในฐานะผูใ้ต้บงัคบับญัชาควรแบ่งปันข้อมลูกบัเพือ่นร่วมงาน หวัหน้างาน 
หรือกลุ่มให้มากขึ้นในฐานะผู้ช่วยแบ่งปันความเสี่ยง และความผิดพลาดในการท�ำงาน

คÓสÓคัญ:	 ภาวะผู้น�ำ  ค่านิยมในการท�ำงาน บริษัทร่วมทุนไทย-ญี่ปุ่น การท�ำงานเป็นทีม การจัดการข้าม 
	 	 วัฒนธรรม
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Abstract

	  This academic paper aim at classifying the preferred leadership of Thais and Japanese in 
response to their work values by presents some existing empirical evidence on the effectiveness 
of leadership perceived by those working in Thai and Japanese organizations. Based on the 
relevant literature review, it is found that both task and human-oriented leader, charismatic 
and value-based, inspirational, decisive, consultation, directive, participative leadership style 
are the most effectiveness leaders as well as those who scarify to subordinates’ interest are 
the favorable ones among Thais. This preference is in accordance with deference to seniority 
in relation to power, humble & smooth interpersonal relationship values of Thai society.  
Japanese share the same preference of both task and human oriented leaders, charismatic and 
values-based, inspirational leadership style with Thais. Meanwhile team-work oriented, role 
model and contingency reward & punishment are magnificent leadership style among Japanese. 
This preference reflects their work values on work-oriented, team work and face saving, 
smooth interpersonal relationship. In order to create a Thai-Japanese harmony work setting, 
they should adapt their way of thinking, change their attitude toward their counterparts. On 
the one hand, Japanese should distance themselves from their Thai subordinates, act as a role 
model, and show more concern on the well-beings of Thais. On the other hand, Thais should 
give priority to team work, share more information on job status with their Japanese superior 
and regard team as a source of risk and working error avoidance.

Keywords:	leadership, work values, Japanese subsidiaries, team work, cross-cultural  
			  management
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บทนÓ
	 นบัถงึไตรมาสแรกของปี 2562 ประเทศญีปุ่น่
ยงัคงเป็นประเทศทีย่ืน่ขอรบัการส่งเสรมิการลงทนุเป็น
อันดับ 1 ของการลงทุนจากต่างชาติทั้งหมดและเป็น
ประเทศคูค้่าอนัดบัที ่2 ของไทย ซึง่มมีลูค่าการค้ากว่า 
1.94 ล้านล้านบาท ปัจจุบันมีนักลงทุนญี่ปุ่นเข้ามา 
ลงทนุในไทยจ�ำนวนกว่า 6,000 กจิการ (Thai-Japa-
nese industries, 2019) ไทยจงึกลายเป็นแหล่งลงทนุ
ในต่างประเทศของญี่ปุ่นอันดับที่ 3 รองจากจีนและ
สหรัฐอเมริกา เป็นฐานการผลิตสินค้าที่ส่งไปจ�ำหน่าย
ทัว่โลก ในขณะทีไ่ทยเรายงัไม่สามารถสร้างแบรนด์และ
บกุเบกิตลาดตามอย่างประเทศญีปุ่น่ได้ การศกึษาแบบ
อย่างของญีปุ่น่ทัง้ในแง่ของการบรหิารการผลติและการ
จดัการทรพัยากรบคุคลจงึเป็นเรือ่งทีม่คีวามส�ำคญั เพือ่
ประโยชน์ในการท�ำงานร่วมกนัของคนญีปุ่น่กบัคนไทย 
อย่างไรก็ตาม จากการศึกษาเรื่องความสามารถด้าน
การจดัการข้ามวฒันธรรมของผูจ้ดัการชาวไทยและชาว
ต่างชาติ ที่ท�ำธุรกิจในประเทศไทย (รวมผู้บริหารชาว
ญีปุ่น่ด้วย) พบว่าผูบ้รหิารเหล่านีเ้หน็ว่าเศรษฐกจิไทย 
เป็นโลกของธรุกจิทีย่ากส�ำหรบัผูบ้รหิารชาวต่างชาตจิะ
บริหารธุรกิจให้ประสบผลส�ำเร็จ เนื่องจากคนไทยมัก
เหน็ว่าวฒันธรรมของตนดกีว่าชาตอิืน่ๆ (ethnocen-
trism) มคีวามเป็นอนัหนึง่อนัเดยีวกนัสงู (Fisher & 
Hartel, 2003) ส�ำหรับปัญหาด้านทรัพยากรบุคคลที่
ผู้ประกอบการชาวญี่ปุ่นส่วนใหญ่ในประเทศไทย รู้สึก
หนกัใจและเหน็ว่าเป็นปัญหา คอืปัญหาการขาดแคลน
บุคคลากร โดยเฉพาะวิศวกร บุคลากรระดับบริหาร 
และผู้จัดการสายงานธุรการ สาเหตุส่วนหนึ่งมาจาก
ปัญหาการลาออก เปลีย่นนายจ้างของพนกังานเหล่านี้ 
(Japanese Chamber of Commerce, 2019)
	 เมือ่พจิารณาจากผลการวจิยัเกีย่วกบัทศันคติ
ทีค่นไทยและคนญีปุ่น่มต่ีอกนันัน้ พบว่า คนไทย เหน็
ว่าผูบ้รหิารชาวญีปุ่น่ใช้อ�ำนาจในการโยกย้ายสบัเปลีย่น
งานพนกังาน โดยไม่ค�ำนงึถงึความสามารถของบคุคล

นั้นๆ เลย บังคับใช้โครงสร้างเงินเดือนตามแบบญี่ปุ่น
กับพนักงานบริษัทในประเทศไทย จะคิดจะท�ำอะไร 
มักไม่ปรึกษาคนไทยก่อน เพราะเห็นว่าตนมีสถานะ
และอ�ำนาจเหนือกว่า ในขณะที่หัวหน้างานชาวญี่ปุ่น
มองว่าพนักงานคนไทย ไม่กล้ารับผิด ชอบโยนความ
ผิดให้คนอื่น (Moussa, 2012) จะเห็นได้ว่าภาวะ
ผู้น�ำในองค์กร ทัศนคติและท่าทีที่แสดงออกต่อกัน 
มีความส�ำคัญอย่างยิ่งในฐานะตัวแปรหนึ่งที่ส่งผล
ขวัญและก�ำลังใจของพนักงาน (Wang, 2015) และ
ประสิทธิผลองค์กร (Raoprasert & Islam, 2010)
	 ผู้น�ำคือบุคคลที่พยายามควบคุม โน้มน้าว
ผู ้ใต้บังคับบัญชาให้ท�ำตามในสิ่งที่ตนต้องการเพื่อ
บรรลุเป้าหมายของกลุ่ม ตามค�ำจ�ำกัดความนี้ ผู้น�ำ
ที่ดี จึงหมายถึงผู้ที่สามารถท�ำให้กลุ่มบรรลุเป้าหมาย
ที่มีร่วมกัน โดยเฉพาะในบริษัทร่วมทุนไทย-ญี่ปุ่นที่มี
การท�ำงานร่วมกันระหว่างคนไทยในฐานะผู้ใต้บังคับ
บัญชากับคนญี่ปุ่นซึ่งเป็นผู้น�ำ  ควบคุมการตัดสินใจ
เอาไว้เกือบทั้งหมด (Siengthai, 2015) นั้น กลุ่มที่
ว่านีย่้อมต้องการผูน้�ำทีม่ทีกัษะในการน�ำ การตดัสนิใจ 
จูงใจ โน้มน้าว ดูแล เอาใจใส่ เพื่อให้สมาชิกทุกคน 
มีความพึงพอใจในการท�ำงาน มีความผูกพันองค์กร 
ทุ่มเทแรงกายแรงใจในการท�ำงานบรรลุเพื่อเป้าหมาย
ร่วมกันได้ 
	 ผูน้�ำในองค์กรญีปุ่น่และผูน้�ำในองค์กรไทย ที่
สมาชิกในแต่ละกลุ่มคาดหวังหรืออยากร่วมงานด้วย 
มีความเหมือนหรือแตกต่างกันอย่างไร ปัจจัยที่ส่งผล
ต่อภาวะผู้น�ำดังกล่าวนี้นอกจากปัจจัยทางภูมิศาสตร์ 
เศรษฐกิจและสังคมแล้ว ความแตกต่างของค่านิยม
ของสมาชิกในแต่ละกลุ่มหรือสังคม ย่อมส่งผลต่อ
ภาวะผู้น�ำของกลุ่มคนเหล่านั้นด้วยทั้งสิ้น เพราะค่า
นิยมเป็นเกณฑ์ๆ หนึ่งของบุคคลในการตัดสินใจ 
ก่อนมีพฤติกรรมใดๆ ลงไป เมื่อลังเลหรืออยู ่ใน
สภาวะที่ต้องเลือก ด้วยเหตุนี้ ค่านิยมเป็นสิ่งที่ช่วย
ให้เราเข้าใจ ความเหมอืนและความแตกต่างของบคุคล
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ที่มาจากต่างสังคมกันได้ (Rokeach, 1968; Hills, 
2002) บทความนี้กล่าวถึงแนวคิดและทฤษฎีภาวะ
ผู้น�ำที่ส�ำคัญๆ ซึ่งมีผลการวิจัยเชิงประจักษ์สนบัสนนุ 
เกีย่วกบัภาวะผูน้�ำในองค์กรไทยและญีปุ่น่โดยวเิคราะห์
ผ่านมุมมองของค่านิยมในการท�ำงานของคนทั้งสอง
ประเทศ เพือ่เสรมิสร้างความเข้าใจ และเป็นแนวทางใน
การปรบัเปลีย่นทศันคต ิและพฤตกิรรมในการท�ำงานที่
มต่ีอกนั อนัจะน�ำไปสูก่ารยอมรบัและท�ำงานร่วมกนัได้
อย่างสร้างสรรค์ ตามล�ำดับเนื้อหา ดังนี้
	 1.	ภาวะผูน้�ำในองค์กรไทยและญีปุ่น่แยกตาม
แนวคิดและทฤษฎีว่าด้วยภาวะผู้น�ำ
	 2.	ค่านิยมในการท�ำงานของคนไทยและคน
ญี่ปุ่น
	 3.	อิทธิพลของค่านิยมที่มีต่อภาวะผู้น�ำ

	 1.	ภาวะผู้น�ำในองค์กรไทยและญี่ปุ่นแยก
ตามแนวคิดและทฤษฎีว่าด้วยภาวะผู้น�ำ
	 นบัจากอดตีถงึปี คศ.1940 องค์ความรูด้้าน
ภาวะผู้น�ำ  มุ่งเน้นศึกษาพื้นนิสัย (trait) ของผู้น�ำ
เป็นหลัก จากนั้นจึงหันมาศึกษารูปแบบหรือสไตล์
การน�ำ  การตัดสินใจ และการน�ำตามสถานการณ์ซึ่ง
ถือเป็นเรื่องที่มีการศึกษากันอย่างกว้างขวาง จนมีนัก
วิจัยบางกลุ่มเห็นว่าปัจจัยด้านสถานการณ์ที่มีผลต่อ
การน�ำนีม้อียูเ่หลอืคณานบั จงึน�ำไปสูก่ารเปลีย่นแปลง
ครัง้ส�ำคญัในการศกึษาภาวะผูน้�ำในช่วงทศวรรษ 1980 
โดยนักวิจัยได้หันมาศึกษาพฤติกรรมอื่นๆ ของผู้น�ำ 
เช่น พฤติกรรมการให้รางวัล / ลงโทษของผู้น�ำ การ
แยกแยะปฏิสัมพันธ์ที่หัวหน้ามีให้กับลูกน้องแต่ละคน 
การรบัรูข้องผูต้ามทีม่ต่ีอผูน้�ำ เช่น การศกึษาเปรยีบเทยีบ 
ผู้น�ำระหว่างประเทศ (GLOBE project) เป็นต้น 
และทฤษฎีผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงตามล�ำดับ ทฤษฎี
หลักๆ ที่มีงานวิจัยเชิงประจักษ์ สนับสนุน เพื่อ
ค้นหาภาวะผู้น�ำของญี่ปุ่น และ/หรือภาวะผู้น�ำของ
ไทย มีดังนี้

		  1.1	ทฤษฎรีปูแบบ/สไตล์การน�ำ (lead-
ership style) 
	 	 ในกระบวนการพัฒนาองค์ความรู้เรื่อง
ผู้น�ำ  ทฤษฎีผู้น�ำและสัมพันธภาพ (Performance-
Maintenance Theory of Leadership) หรือที่รู้จัก
กนัในชือ่ PM theory เป็นทฤษฎหีนึง่ในกลุม่ทฤษฎว่ีา
ด้วยรูปแบบ/สไตล์การน�ำ เมื่อ P หมายถึงพฤติกรรม
มุ่งผลงาน (performance) และ M หมายถึง 
พฤติกรรมมุ่งรักษาสัมพันธภาพ (maintenance) 
โดย Misumi & Peterson (1985) รูปแบบการน�ำ
ตามทฤษฎีนี้ประมวลผลจากแบบทดสอบที่ทั้งสอง
ได้พัฒนาขึ้นท�ำให้ได้ผู้น�ำ  4 แบบ ตามคะแนนที่ได้  
(เมื่อเทียบกับค่าเฉลี่ยของกลุ่ม) คือ
	 1.	แบบ PM คอืผูน้�ำทีไ่ด้คะแนนพฤตกิรรม
ทั้งด้าน P และ M สูงกว่าค่าเฉลี่ย หมายถึงผู้น�ำที่
เน้นทั้งผลงานและสัมพันธภาพ
	 2.	แบบ Pm คอืผูน้�ำทีไ่ด้คะแนนพฤตกิรรม
ด้าน P สูงกว่าค่าเฉลี่ย แต่คะแนนพฤติกรรมด้าน M 
ต�่ำกว่าค่าเฉลี่ย หมายถึงผู้น�ำที่เน้นผลงานสูง แต่เน้น
สัมพันธภาพต�่ำ
	 3.	แบบ pM คอืผูน้�ำทีไ่ด้คะแนนพฤตกิรรม
ด้าน P ต�่ำกว่าค่าเฉลี่ย แต่คะแนนพฤติกรรมด้าน M 
สูงกว่าค่าเฉลี่ย หมายถึงผู้น�ำที่เน้นผลงานต�่ำแต่เน้น
สัมพันธภาพสูง
	 4.	แบบ pm คอืผู้น�ำที่ได้คะแนนพฤติกรรม
ทั้งด้าน P และ M ต�่ำกว่าค่าเฉลี่ย หมายถึงผู้น�ำที่
เน้นผลงานและสัมพันธภาพต�่ำ
	 Misumi & Peterson (1985) ได้เน้นย�้ำ
ว่า พฤติกรรมการน�ำแบบ PM จะส่งผลดีกับความ
สัมพันธ์ในระยะยาวของกลุ่ม และเมื่อกลุ่มเริ่มรวมตัว
กนั การน�ำแบบมุง่ผลงาน (P) เพยีงอย่างเดยีว ส่งผล
ดใีนแง่ขวญัและก�ำลงัใจของกลุม่เช่นเดยีวกบัแบบ PM 
แต่เมื่อกลุ่มพัฒนาไปได้สักระยะหนึ่ง พฤติกรรมมุ่ง 
ผลงานอย่างเดยีวนีจ้ะส่งผลเชงิลบออกมาให้เหน็ ด้วย
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เหตุนี้ความสมดุลย์ของ P และ M จึงเป็นพฤติกรรม
ของผู้น�ำที่พึงประสงค์ของกลุ่ม ตามด้วยแบบ Pm 
หรือแบบ pM และแบบ pm ตามล�ำดับ
	 เปรียบเทียบภาวะผู้น�ำแบบ PM ไทย-ญี่ปุ่น
 	 ผลการศึกษาในประ เทศญี่ ปุ ่ นพบว ่ า 
พฤติกรรมการน�ำแบบ PM ส่งผลดีต่อความพึง
พอใจในการท�ำงานของพนักงาน มากกว่าแบบอื่นๆ 
และแบบ pm ยังส่งผลดีต่อความพึงพอใจในการ
ท�ำงานมากกว่าผู้น�ำแบบปล่อยปละละเลย (Smith 
& Peterson, 1985) ในประเทศไทย มีการวิจัยภาวะ
ผู้น�ำตามทฤษฎี PM นี้ อยู่บ้าง เช่น การศึกษากับ
พฤตกิรรมการน�ำของพยาบาลทีด่�ำรงต�ำแหน่งหวัหน้า
หอผูป่้วยพบว่า พฤตกิรรมการน�ำทีม่อีทิธพิลสงูสดุต่อ
ความพงึพอใจในการท�ำงานของพยาบาลวชิาชพีซึง่เป็น
ผูใ้ต้บงัคบับญัชาคอืการน�ำ แบบ PM, pM, Pm ตาม
ล�ำดบั (Kampa, 1997) เช่นเดยีวกบังานวจิยักบักลุม่
พนกังานของการท่าอากาศยานแห่งประเทศไทย พบว่า
ผู้น�ำแบบ PM , pm และ Pm มีความสัมพันธ์กับ
ความพงึพอใจในการท�ำงานของพนกังานในระดบัปาน
กลางอย่างมนียัส�ำคญั แต่เมือ่เปรยีบเทยีบการน�ำทัง้ 4 
แบบพบว่าการน�ำแบบ pm ส่งผลให้พนักงานมีขวัญ
และก�ำลังใจด้านการท�ำงานต�่ำกว่าแบบอื่นๆ อย่างมี
นัยส�ำคัญ (Ratananenya,2000) ผลการวิจัยทั้งสอง
ชี้ให้เห็นว่าพฤติกรรมผู้น�ำแบบมุ่งทั้งผลงานและมุ่ง
สัมพันธภาพ (PM) ส่งผลต่อความพึงพอใจในการ
ท�ำงานของแรงงานไทยทั้งภาครัฐและเอกชน 
		  1.2	ทฤษฎีผู้น�ำตามสถานการณ์ (con-
tingency model) 
	 	 เป็นอกีทฤษฎหีนึง่ในกลุม่ทฤษฎรีปูแบบ/
สไตล์การน�ำ แต่ทฤษฎนีีเ้น้นย�ำ้ความสามารถของผูน้�ำ
ในการประเมินสถานการณ์ ซึ่งได้แก่ ความพร้อมของ
ผู้ตาม ทั้งในแง่ของ ความรู้ ความสามารถ ทักษะ 
และประสบการณ์ในงาน ความมั่นใจ ความตั้งใจ ที่
สมาชิกมีต่องาน ตัวอย่างของทฤษฎีที่ส�ำคัญในกลุ่ม
นี้ ได้แก่ ทฤษฎีผู้น�ำตามสถานการณ์ (situational 

leadership theory) ของ Hersey & Blanchard 
(1969, 1977) ตามแนวคิดของทฤษฎีนี้ ผู้น�ำควรจะ
ปรับพฤติกรรมการน�ำ ตามปัจจัยแวดล้อม 3 ด้านคือ
	 1.	โครงสร้างของงานและสายการบังคับ
บัญชา
	 2.	ระดับความสัมพันธ์ระหว่างหัวหน้ากับ 
ลูกน้อง
	 3.	วุฒิภาวะของผู ้ตามในการปฏิบัติงาน 
แยกเป็นวุฒิภาวะในงาน (job maturity) เช่น 
ประสบการณ์ ความรู้ ความเข้าใจในมาตรฐานหรือ
รายละเอียดอื่นๆ ของงานและวุฒิภาวะด้านจิตใจ 
(psychological maturity) เช่น ความเต็มใจที่จะ
รับงาน ตั้งใจท�ำงาน แรงจูงใจในการท�ำงานนั้น ความ
ผูกพันที่มีต่องาน เป็นต้น
	 ผลการพิจารณาโครงสร้างงาน และระดับ
ความสัมพันธ์ และวุฒิภาวะของผู้ตาม ท�ำให้เกิด
พฤติกรรมการน�ำ  4 แบบ คือการน�ำแบบสั่งการ 
(telling style ) การน�ำแบบขายความคิด (selling 
style) การน�ำแบบมส่ีวนรว่ม (participating style) 
และ การน�ำแบบมอบหมายงาน (delegating style) 
ตามล�ำดับ
	 เปรยีบเทยีบสไตล์การน�ำของผูน้�ำ ไทย-ญีปุ่น่
	 มกีารศกึษาถงึสไตล์การน�ำของผูจ้ดัการไทย
ในองค์กรภาคเอกชน เพื่อค้นหาว่าผู้น�ำแบบใหนที่ลูก
น้องท�ำงานด้วยแล้วมคีวามพงึพอใจในการท�ำงาน และ
ผู้น�ำแบบใหนที่ลูกน้องไม่อยากร่วมงานด้วยมากที่สุด
ในบรรดาการน�ำทั้ง 4 แบบคือ ผู้น�ำแบบเผด็จการ 
(autocratic) ผูน้�ำแบบสัง่สอน (paternalistic) ผูน้�ำ
แบบให้ค�ำปรึกษา (consultative) และผู้น�ำแบบให้มี
ส่วนร่วม (participative) โดย Yukongdi (2010) 
พบว่า กลุ่มตัวอย่าง มีความพึงพอใจในการท�ำงาน
สงูสดุเมือ่ได้ท�ำงานกบัผูน้�ำ 3 แบบตามล�ำดบัคอื แบบ
ให้ค�ำปรึกษา แบบให้มีส่วนร่วม และแบบสั่งสอน ใน
ขณะที่ไม่ชอบผู้น�ำแบบเผด็จการมากที่สุด 
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	 ในขณะทีก่ารศกึษาสไตล์การน�ำของผูน้�ำชาว
ญีปุ่น่ซึง่เป็นพนกังานระดบัผูบ้รหิารระดบักลาง พบว่า 
ในบรรดาสไตล์การน�ำทัง้ 5 แบบคอื สัง่การ (directive) 
สนับสนุน ( supportive) ให้คุณให้โทษตามผลงาน 
(contingent reward & punishment) มีส่วนร่วม 
(participative) และน�ำด้วยบารมี (charismatic) 
นั้น ชาวญี่ปุ่นมีความพึงพอใจในการท�ำงานมากที่สุด
เมื่อได้ร่วมงานกับหัวหน้าแบบสนับสนุน และแบบ
ให้คุณให้โทษตามผลงาน (Dorfman et al. 1997)
		  1.3	ทฤษฎีภาวะผู้น�ำโดยนัย (Implicit 
Leader Theory) (Lord & Maher, 1990)
	 	 ทฤษฎีนี้มองว่าผู้น�ำที่มีประสิทธิภาพคือ 
ผู้ที่มีคุณลักษณะ ตามที่สมาชิกในกลุ่มคาดหวัง ด้วย
เหตนุี ้หากเราสามารถหาผูน้�ำในลกัษณะนัน้ๆ ให้กลุม่
ได้ งานของกลุ่มก็จะมีประสิทธิภาพ ลดความขัดแย้ง
ภายในกลุ่มลงได้ เช่น ประเทศ องค์กร หรือกองทัพ 
ย่อมคาดหวังผู้น�ำที่เหมาะกับประเทศของตน กับ
องค์กร กับกองทัพของตนแตกต่างกันไป การศึกษา
ภาวะผู้น�ำตามแนวคิดนี้น�ำไปสู่การวิจัยภาวะผู้น�ำข้าม
วัฒนธรรมที่มุ่งค้นหาว่าคุณลักษณะใดบ้างของผู้น�ำที่
เป็นที่ยอมรับกันทั่วโลก และคุณลักษณะใดบ้างของ
ผูน้�ำทีเ่ป็นทีย่อมรบัของแต่ละประเทศและกลุม่ประเทศ
ในชือ่ GLOBE Project (House, Hanges, Javidan, 
Dorfman, & Gupta, 2004) โดยเกณฑ์ที่ใช้ในการ
จดัแบ่งประเทศต่างๆ รวม 62 ประเทศทัว่โลกนัน้กค็อื
ค่านิยมในสังคมนั่นเอง โดยประเทศไทยจัดอยู่ในกลุ่ม
เอเชียใต้ ส่วนประเทศญี่ปุ่นจัดอยู่ในกลุ่มเอเชียขงจื๊อ 
ผลการวิจัยพบว่า การน�ำด้วยบารมีและสร้างค่านิยม 
( charismatic-value-based) โดดเด่นมากในความ
คิดของคนไทย กล่าวคือ ภาพของผู้น�ำที่คนไทยมีอยู่
ในใจคอืผูท้ีม่วีสิยัทศัน์ มคีวามสามารถในการสร้างแรง
บันดาลใจ กล้าตัดสินใจ มุ่งผลงานและอุทิศตนเพื่อ 
ผู้อื่น มากกว่าจะท�ำเพื่อตนเอง 

	 ส�ำหรบัผูน้�ำญีปุ่น่ การท�ำงานเป็นทมี (team 
oriented) เป็นปัจจัยที่ชาวญี่ปุ่นให้ความส�ำคัญเป็น
อันดับแรก ตามมาด้วยการน�ำด้วยบารมีและการสร้าง
ค่านิยมเช่นเดียวกับแรงงานไทย และการรับฟังความ
คิดเห็นจากสมาชิกซึ่งสอดคล้องกับการท�ำงานเป็น
ทีมซึ่งส�ำคัญที่สุด ส่วนปัจจัยด้านมุ่งมนุษยธรรมก็มี
ความส�ำคัญเช่นเดียวกันที่ผู้น�ำต้องคอยปกป้องดูแล
ลูกน้อง เห็นว่าผู้น�ำต้องท�ำงานเป็นทีม เปิดโอกาสให้
ทุกคนมีส่วนร่วม คิดถึงสมาชิกก่อนเสมอ (Yancey 
& Watanabe, 2009)
		  1.4	ทฤษฎีผู้น�ำการแลกเปลี่ยน (trans-
actional & exchange theory) (Burns, 1978)
 	 	 Burn (1978) ผู้จุดประกายแนวคิด
ผู้น�ำการแลกเปลี่ยนนี้เสนอว่า ภาวะผู้น�ำเป็นผลของ
การคิดค�ำนวณของการแลกเปลี่ยนเชิงผลประโยชน์ 
(ก�ำไร-ขาดทุน) ของกันและกัน ระหว่างผู้น�ำกับ
ผู้ตาม ทั้งในเชิงเศรษฐกิจ (รางวัล ผลตอบแทนที่
เป็นวัตถุ) การเมือง (อ�ำนาจ สิทธิ หน้าที่) และเชิง
จิตวิทยา (เช่น ความผูกพัน บุญคุณ ฯลฯ) ตัวอย่าง
เช่น ในกรณทีีผู่ต้ามไม่รูแ้นวทางในการท�ำงาน ขาดแรง
จงูใจในการท�ำงาน ผูน้�ำจ�ำเป็นต้องเตมิเตม็ส่วนนัน้ด้วย
การท�ำให้เห็นว่า เป้าหมายในการท�ำงานของทุกคน
คืออะไร ตนคาดหวังอะไรจากผู้ตาม (ลูกน้องแต่ละ
คน) และหากท�ำได้ แต่ละคนจะได้รับอะไรเป็นรางวัล
หรือสิ่งตอบแทน (House, Woycke, & Fodor, 
1988) แนวคดินีไ้ด้รบัการยอมรบัว่ามคีวามสอดคล้อง
กับสถานการณ์ในโลกปัจจุบันที่มีความเปลี่ยนแปลง
อยู่ตลอดเวลา ต่อมา Bass (1985) ได้เสนอทฤษฎี
ภาวะผู้น�ำตามแนวคิดของ Burns (1978) โดยแบ่ง
ภาวะผูน้�ำออกเป็น 3 ประเภทคอืผูน้�ำการเปลีย่นแปลง 
ผู้น�ำเชิงปฏิรูป และผู้น�ำแบบปล่อยปละละเลย โดย
เรียกผู้น�ำทั้ง 3 แบบว่า ภาวะผู้น�ำแบบเต็มพิสัย (full 
range leadership model)
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	 เปรียบเทียบภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงของ
ไทย-ญี่ปุ่น
	 Michie & Zumitzavan (2012) ได้ศกึษา
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง ผู้น�ำเชิง
ปฏริูป และ ผู้น�ำแบบปล่อยปละละเลยกบัประสทิธผิล
องค์กรที่พนักงานรับรู้ ซึ่งหมายถึงความสามารถใน
การบรรลุผลประกอบการที่วางไว้และความราบรื่น
ของการด�ำเนินกิจการภายในบริษัท โดยสุ่มตัวอย่าง
ศึกษาในกลุ่มพนักงานและผู้จัดการของไทย พบว่า 
คุณลักษณะผู้น�ำเชิงปฏิรูปมีความสัมพันธ์กับการรับรู้
ถึงประสิทธิภาพองค์กรของพนักงาน โดยเฉพาะการ
ท�ำตัวเป็นแบบอย่าง เรื่องการท�ำงาน การให้ค�ำชี้แนะ
เมื่อเกิดปัญหา การเคารพในความคิดเห็นและรับฟัง
ปัญหาที่เกิดขึ้น รวมทั้งการให้อ�ำนาจการตัดสินใจกับ
ผู้ปฏิบัติงาน
	 ส�ำหรบัการวจิยัเกีย่วกบัผูน้�ำการเปลีย่นแปลง
ในองค์กรญี่ปุ่นนั้นพบว่า ผู้น�ำเชิงปฏิรูปที่ส่งผลต่อ
ผลงานของทีมในองค์กรญี่ปุ่น คือผู้น�ำที่สนับสนุนให้
ท�ำงานเป็นทมี สมาชกิทกุคนร่วมกนัรบัผดิชอบงานที่
ได้รับมอบหมาย พร้อมๆ กับการค�ำนึงถึงความรู้สึก
ของผู้ใต้บังคับบัญชา ด้วยการปฏิบัติต่อสมาชิกใน
ทีมอย่างเท่าเทียมกันและให้มีส่วนร่วมในการตัดสิน
ใจ (Ishikawa, 2012; Hwang et al. 2015) 
นอกจากนั้น ยังมีการศึกษาพบว่าผู้น�ำที่ก�ำหนดวิสัย
ทศัน์และสร้างแรงบนัดาลใจให้ผูต้ามรูส้กึเป็นหนึง่เดยีว
กับองค์กร ท�ำตัวเป็นแบบอย่างให้เห็นด้วยการกระท�ำ
มากกว่าค�ำพูด กระตุ้นในลูกน้องคิดทบทวนวิธีการ
และเป้าหมายในการท�ำงาน เพือ่ผลงานทีด่กีว่า ส่งผล
ต่อการรบัรูแ้ละยอมรบัในผลงานของหวัหน้างานในหมู่
ลูกน้องชาวญี่ปุ่นอีกด้วย (Hwang et al. 2015)
	 2. ค่านิยมในการทÓงาน (work values) 
ของคนไทยและคนญี่ปุ่น
	 ในทางมานษุยวทิยา ค่านยิม หมายถงึ ความ
เชือ่ อย่างกว้างๆ ว่าอะไรคอืสิง่ทีถ่กู ทีค่วร อะไรควร/

ไม่ควร ส�ำคญั/ ไม่ส�ำคญัทีค่นส่วนใหญ่ยอมรบั (นยิม) 
ซึ่งแสดงออกให้เห็นในรูปพฤติกรรมที่ปรับเปลี่ยน
ไปตามสถานการณ์ หรือบริบทต่างๆ เช่น ค่านิยม 
ของการช่วยเหลือซึ่งกันและกัน ในชีวิตส่วนตัว อาจ
ส่งผลให้เกิดพฤติกรรมบริจาคเงิน ข้าวของช่วยเหลือ
ผูป้ระสบภยั ธรรมชาต ิแต่ในบรษิทัทีม่คีนจ�ำนวนมาก
มาท�ำงานร่วมกัน ค่านิยมเดียวกันนี้ อาจแสดงออก
ในรูปของการช่วยงานของแผนก เมื่อถูกร้องขอจาก
เพื่อนร่วมงาน หรือผู้บังคับบัญชา ไม่ดูดาย เป็นต้น 
		  2.1	ค่านิยมในการท�ำงานของคนไทย 
ค่านิยมในการท�ำงานของคนไทยที่รวบรวมได้จากการ
ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง มีดังนี้ 
	 	 		 1) ยอมรับในอ�ำนาจที่เหนือกว่า 
	 	 		 มกีารศกึษาเกีย่วกบัพฤตกิรรม หรอื
ธรรมเนยีมในการท�ำธรุกจิของคนไทย ทีไ่ด้ข้อสรปุพ้อง
กันว่า สังคมไทยเป็นสังคมที่มีชนชั้น กรรมสิทธิ์ใน
ที่ดิน เป็นตัวบ่งชี้ความมั่งคั่ง รวมทั้งทรัพย์สิน อาชีพ 
ต�ำแหน่ง และวงศ์ตระกลู ทีแ่สดงถงึสถานะและอ�ำนาจ
ที่เหนือกว่าของบุคคล นับตั้งแต่อดีต (Holmes & 
Tangtongtavy, 1997) ระบบชนชั้นเช่นนี้ น�ำไปสู่
ระบบอุปถัมภ์ เกิดเป็นกลุ่มและเครือข่ายของผู้ใหญ่
และผู้น้อยที่ช่วยเหลือซึ่งกันและกัน บนพื้นฐานของ
ความไม่เท่าเทียมที่ทั้งสองฝ่ายยอมรับ (Dubey-
Villinger, 2001) ความช่วยเหลือและความร่วมมือ 
ดังกล่าว เป็นที่มาของให้ความเคารพหัวหน้างาน 
ท�ำงานตามความประสงค์ หรือช่วยเหลือ หัวหน้าใน
ฐานะผู้ที่สามารถให้คุณให้โทษกับตัว เพราะมีสถานะ
อ�ำนาจสูงกว่า และคาดหวังที่จะให้หัวหน้า ในฐานะ
ผูใ้หญ่ ดแูล ช่วยเหลอืตนเองในฐานะผูน้้อย ทีพ่ร้อมจะ
ท�ำตามสิ่งที่ผู้ใหญ่ตัองการเสมอ การร่วมมือ ร่วมแรง 
กันท�ำงานในองค์กรจะเกิดขึ้นผ่านความสัมพันธ์จาก
ระดับบนสู่ระดับล่าง เมื่อมองจากสายตาชาวต่างชาติ
ที่มาจากสังคมที่มีความเป็นชนชั้นน้อยกว่า ทุกคน 
เกือบจะเสมอกัน และช่วยเหลือ ร่วมมือกัน ท�ำงาน
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แทนกนัได้นัน้ จงึรบัรูว่้าคนไทยถนดัทีจ่ะท�ำงานทีไ่ด้รบั
มอบหมาย หรือที่ระบุไว้เป็นลายลักษณ์อักษร หรือค�ำ
สั่ง (Kennedy & Fu,2003) สอดคล้องกับงานวิจัย
ที่พบว่า คนไทยรู้สึกขัดแย้งภายในใจ เมื่อหัวหน้างาน
ซึ่งเป็นชาวต่างชาติปฏิบัติต่อตนเองซึ่งเป็นผู้ใต้บังคับ
บญัชา เสมอืนหนึง่มสีถานะเสมอกนั ถงึกบัต้องการให้
มกีารเว้นระยะห่าง หรอืแนวทางปฏบิตัตินทีเ่หมาะสม 
ที่หัวหน้างานพึงมีต่อลูกน้อง (Swierczek & Oni-
shi, 2003) 
	 	 		 2) อ่อนน้อมถ่อมตน
	 	 		 คนไทยให้ความส�ำคัญกับ ความ
สุภาพ มีความอ่อนน้อม ถ่อมตน เป็นกันเองกับ
คนรอบข้าง มีรอยยิ้มอยู่บนใบหน้าเสมอ (Komin, 
1990) ในระดับพฤติกรรมก็ยังสังเกตเห็นได้เช่น ใน
การประชุมกับผู้บริหาร พนักงาน หรือผู้มีต�ำแหน่ง 
ใส่สูทได้อย่างไม่ต้องรู้สึกตะขิดตะขวงใจ แต่พนักงาน
ระดับรองลงมา จะไม่ใส่สูท แต่พอใจอยู่แค่การใส่เสื้อ
แขนยาวและผูกเนคไท เท่านั้น การผูกเนคไท ใส่สูท 
อาจเป็นการกระท�ำที่เกินหน้าเกินตา “ผู้ใหญ่” คน
ไทยยึดหลัก “อ่อนน้อมถ่อมตน” “สุภาพอ่อนน้อม” 
ระมัดระวังและให้ความส�ำคัญกับ “กาละเทศะ”ใน
การมีปฏิสัมพันธ์กับคนรอบข้าง การศึกษากับกลุ่ม
ตัวอย่างคนไทยที่ส�ำเร็จการศึกษาตั้งแต่มัธยมศึกษา
ตอนต้นถงึระดบัปรญิญา พบว่า ความสภุาพอ่อนน้อม
ต่อผู้อาวุโสและมีความถ่อมตนไม่โอ้อวด เป็นค่านิยม
ที่คนไทยรับรู้และให้ความส�ำคัญมากกว่าค่านิยมอื่นๆ 
(Chat-Uthai, 2012)
	 	 		 ความอ่อนน้อมถ่อมตนนี้ เมื่อรวม
กันเข้ากับการยอมรับอ�ำนาจที่เหนือกว่า จึงเกิดเป็น
ความจงรกัภกัดรีะหว่างผูน้�ำกบัผูต้ามขึน้มา งานต่างๆ 
ที่อยู่บนความสัมพันธ์ผู้ใหญ่ ผู้น้อยนี้กจ็ะราบรื่น อาจ
กล่าวได้ว่าคนไทยให้ความส�ำคัญกับสัมพันธภาพที่ดี 
ระหว่างบคุคลอยูเ่หนอืผลสมัฤทธิใ์นการท�ำงาน ค่านยิม 

ในการท�ำงานของคนไทยจงึไม่เด่นชดันกั เท่าทีผู่เ้ขยีน 
สืบค้นได้ มีการศึกษาทัศนคติต่ออาชีพ (attitude 
toward career) ของคนไทย พบว่า คนไทย
ตระหนักและรับรู้ว่าทักษะในงานและผลงานของตน
เป็นอปุสรรคส�ำคญัอย่างยิง่ในความส�ำเรจ็ในอาชพีของ
ตวั ในขณะทีปั่จจยัส่งเสรมิให้ตนประสบความก้าวหน้า
ในงานนัน้ ส่วนใหญ่ (26%) ระบวุ่าหวัหน้างานส�ำคญั
ที่สุด รองลงมา (21%) คือทักษะในงานและผลงาน
ของตัว (Chainuvati & Granrose, 2001) 
	 	 		 3) รักษาสัมพันธภาพที่ดีระหว่าง
บุคคล
	 	 		 นอกจากการเคารพ เชื่อฟัง ยอมรับ
ผูอ้าวโุส หรอืผูม้สีถานะเหนอืกว่าแล้ว กบัคนรอบข้าง 
คนไทยก็ให้ความส�ำคัญด้วยการรักษาสัมพันธภาพ
ที่ดีไว้ก่อนเสมอ เห็นได้จากพฤติกรรมการสื่อสาร 
ทั้งกับผู ้อาวุโสกว่าและคนรอบข้าง เรามักจะไม่
แสดงความรู้สึกของตนออกมาตรงๆ คนไทยมักใช้
วลี “ไม่เป็นไร” ในบทสนทนาในเกือบทุกระดับและ
สถานการณ์ แต่ในสายตาของชาวต่างชาติที่มีค่านิยม
ต่างกันอาจมองว่าเป็นการหลีกหนีปัญหา ไม่กล้าอ้าง
สทิธ ิหรอืแสดงออก (assertiveness) การใช้ส�ำนวน
พูด “ไม่เป็นไร” นี้ สะท้อนความคิด ความเชื่อ ที่
ว่า การพูดอะไรออกมาตรงๆ อาจจะกระทบความ
รู้สึกของอีกฝ่าย เป็น “ความเกรงใจ” ที่นึกถึงผู้อื่น
ก่อนเสมอ (Dubey-Villinger, 2001) นอกจาก
นั้น หากขัดแย้งกันกับหัวหน้างานหรือเพื่อนร่วมงาน 
รวมทั้งผู้ใต้บังคับบัญชา คนไทยก็เลือกที่จะร่วมมือ 
ประนีประนอม มากกว่าจะแข่งขันเพื่อเอาชนะ เพื่อ
หาจุดยืนที่ยอมรับร่วมกัน แต่หากต่างฝ่ายต่างก็ยัง
คงยืนยันความคิดของตัวแล้ว คนไทยเลือกที่จะไม่
แสดงออกมาให้เหน็หรอืไม่กผ็ละตวัออกจากความขดั
แย้งนั้น (Onishi & Mondejar, 2011)
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		  2.2	ค่านิยมในการท�ำงานของคนญี่ปุ่น 
ค่านิยมในการท�ำงานของคนญี่ปุ่น มีดังนี้
	 	 		 1) ให้ความส�ำคัญกับการท�ำงาน 
คนญี่ปุ่นให้คุณค่ากับงานว่าเป็นตัวชี้วัดคุณภาพของ
บคุคล เรยีกได้ว่าค่าของคนอยูท่ีง่านเป็นหลกั ค่านยิม 
นี้ส่วนหนึ่งได้รับอิทธิพลจากลัทธิขงจื๊อ ที่แพร่หลาย
ในประเทศจีน เกาหลี และญี่ปุ่นในอดีต มีการศึกษา
เปรยีบเทยีบความหมายของการท�ำงานระหว่างประเทศ 
เป็นครั้งแรก เมื่อปี 1978 ใน 4 ประเทศด้วยกัน 
(เบลเยี่ยม เยอรมัน ญี่ปุ่น สหรัฐอเมริกา) และขยาย
เป็น 8 ประเทศในเวลาต่อมา (1989-1991) ในชื่อ 
MOW (Meaning of Working) project โดยมี
วัตถุประสงค์ส�ำคัญคือ วิเคราะห์ ความส�ำคัญของ 
“การท�ำงาน” ของคนในแต่ละประเทศพบว่า ใน
ความคดิของคนญีปุ่น่ งานเป็นกจิกรรมทีต้่องออกแรง
ท�ำ มีคนก�ำหนดให้ท�ำ ในสถานที่ที่ก�ำหนด ซึ่งผู้ท�ำ
อาจพอใจหรือไม่พอใจกับผลงานนั้น ขณะเดียวกัน 
ผู้ท�ำอาจไม่รู้สึกสนุกกับงานนั้น แต่ต้องท�ำเพื่อแลก
กับรางวัลหรือผลตอบแทน (England Misumi, 
1987; Quintanilla & Claus, 2000; Hapaz & 
Fu, 2002)
	 	 		 เมื่อถามถึงความส�ำคัญของการ
ท�ำงานดังกล่าวว่าส�ำคัญมากน้อยแค่ใหน พบว่าเมื่อ
เปรียบเทียบกับชาวอเมริกัน ชาวญี่ปุ่นให้ความส�ำคัญ
กับการท�ำงานมากกว่า เรื่องครอบครัว กิจกรรมเพื่อ
ชมุชนและศาสนา การพกัผ่อนหย่อนใจ (England & 
Misumi, 1987) สอดคล้องกับงานวิจัยเกี่ยวกับการ
ใช้เวลาระหว่างทีท่�ำงานกบัการใช้เวลาอยูก่บัครอบครวั
ของชาวญี่ปุ่นในช่วงวัยท�ำงานพบว่า ชาวญี่ปุ่นเห็น
ความส�ำคัญของสมดุลย์ระหว่างการท�ำงานและการ
ได้ใช้เวลาอยู่กับครอบครัว หรือใช้เวลากับงานอดิเรก
ก็จริง แต่ถึงแม้จะมีโอกาสในการลาหยุด หรือลาพัก
ผ่อนตามสทิธทิีพ่งึมพีงึได้กต็าม ชาวญีปุ่น่กลบัเลอืกที่
จะไปท�ำงานมากกว่า หลังครบเกษียณอายุแล้วเท่านั้น 

จึงค่อยหันมาใช้เวลาอยู่กับครอบครัว เหตุผลส�ำคัญ
ของการเลือกที่จะไปท�ำงานมากกว่าเลือกที่จะลาพัก
ผ่อนแม้มีโอกาสก็คือ เกรงว่าจะไม่ได้รับการพิจารณา
ปรบัเลือ่นต�ำแหน่ง เงนิเดอืน เหมอืนคนอืน่ๆ ในฐานะ
ผู้รับผิดชอบภาระการเงินและค่าใช้จ่ายของครอบครัว 
(Fujimoto,2006)
	 	 		 2) การท�ำงานเป็นทีม 
	 	 		 ชาวญี่ปุ่น เห็นว่าสมาชิกในองค์กร
เปรียบเสมือนสมาชิกในครอบครัวที่มีผู้บังคับบัญชา
ซึ่งได้แก่ หัวหน้าครอบครัวเป็นผู ้ดูแลคนในบ้าน 
สร้างความไว้เนื้อเชื่อใจ ความสมัครสมานสามัคคีให้
เกิดขึ้นในหมู่สมาชิก ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับ
บัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชานี้เสมือนพ่อบ้าน หรือ
หัวหน้าครอบครัว ที่คิดหรือท�ำเพื่อยึดประโยชน์ของ
สมาชิกในบ้านเป็นที่ตั้ง ทุกคนในกลุ่มจึงต้องยอมรับ
ในสถานภาพของหัวหน้ากลุ่ม ตราบเท่าที่ หัวหน้า 
ท�ำสิ่งต่างๆ เพื่อประโยชน์ของสมาชิก (Fukuda, 
1988) โดยนยันีจ้งึเหน็ได้ว่า กลุม่เป็นหน่วยทางสงัคม
ทีเ่ลก็ทีส่ดุในองค์กรญีปุ่น่ มใิช่ตวับคุคล (Siengthai, 
2015) ตวับคุคล (individual) ไม่สามารถท�ำอะไรให้
เกิดงานหรือมรรคผลใดๆ ได้ ต้องมีผู้ช่วยเสมอ หรือ
ต้องม ีอย่างน้อย 2 คนนัน่เอง การกระท�ำใดทีไ่ม่ค�ำนงึ
ถึงผู้อื่น กระท�ำโดยพลการ หรือ “ท�ำตามอ�ำเภอใจ” 
จึงไม่เป็นที่ยอมรับ ในสังคมและในองค์กรด้วยเหตุนี้ 
ชาวญี่ปุ่นจึงมีกลุ่ม หรือหาสังกัดอยู่เสมอ เพราะกลุ่ม
ท�ำให้ตนเป็นที่ยอมรับ ท�ำให้ความต้องการได้รับการ
ตอบสนอง ได้รับการเอาใจใส่ดูแล ปกป้อง ฯลฯ 
	 	 		 ความคาดหวังและตอบสนองความ
คาดหวังระหว่างกันในหมู่สมาชิก ท�ำให้กลุ่มด�ำรงอยู่
ได้ ความคาดหวังอย่างหนึ่งระหว่างสมาชิกในกลุ่ม
ท�ำงานก็คือต้องช่วยเหลือซึ่งกันและกัน สามารถ
ท�ำงานแทนกันได้ ซึ่งการจะช่วยเหลือและท�ำงานแทน
กนัได้นี ้จ�ำเป็นต้องมกีารสือ่สารและแบ่งปันทรพัยากร 
ระหว่างสมาชกิในทกุระดบัให้บ่อย และมากทีส่ดุเท่าที่ 
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จะท�ำได้ (Diefenbach, 2015) การแบ่งปัน ช่วยเหลอื 
ซึง่กนัและกนันี ้เมือ่ประกอบเข้ากนักบัขอบข่ายความ
รับผิดชอบในงานของแต่ละบุคคลในกลุ่มที่ไม่ชัดเจน 
(Takahashi, 2006) จึงกลายเป็นความรู้สึกรับผิด
ชอบร่วมกันในหมู่คนญี่ปุ่น เมื่อเกิดความผิดพลาด 
หรือปัญหาเกิดขึ้นในงานในกลุ่มจึงหาคนรับผิดชอบ
ยาก สมาชิกในกลุ่มไม่สนใจที่เสาะหาหรือเจาะจงตัว
บุคคลผู้กระท�ำผิด แต่ถือว่าเป็นความรับผิดร่วมกัน 
(Yoshida, 1997) 
	 	 		 3) การรักษาหน้า และสัมพันธภาพ
ที่ดีระหว่างกัน 
	 	 		 สังคมญี่ปุ่นเคยเป็นสังคมปิด โดด
เดี่ยวในทางภูมิศาสตร์ แม้ในปัจุบันสภาพเศรษฐกิจ
และสังคมเปลี่ยนไป มีการเคลื่อนย้าย ซื้อขายแลก
เปลี่ยนทางธุรกิจกันมากขึ้น คนทั่วโลกเดินทางเข้า
ออกประเทศญี่ปุ่นได้อย่างเสรี คนญี่ปุ่นเองก็ออกมา
ท�ำธรุกจิกบัโลกภายนอก มากขึน้ เรยีกได้ว่าเป็นสงัคม
เปิดกว้าง แต่ภูมิหลังทางประวัติศาสตร์ ก็มีส่วนหล่อ
หลอม ความคิดอ่านของคนในชาติอยู่ไม่น้อย โดย
ธรรมชาตขิองชาวเกาะ ภมูิประเทศส่วนใหญ่เป็นภเูขา 
ที่มีพื้นราบในการท�ำมาหากิน หรืออยู่อาศัยที่จ�ำกัด 
เมื่อเทียบกับที่ราบลุ่มที่อุดมสมบูรณ์ คนส่วนใหญ่ 
ก็จะกระจุกตัวกันอยู่ในพื้นที่ราบที่มีอยู่อย่างจ�ำกัดนั้น 
การกระจกุตวัอาศยัอยูก่นัอย่างแออดั มเีพือ่นบ้านใกล้
เคยีงอยูเ่ตม็ไปหมดเช่นนี้ ใครท�ำอะไรกเ็ป็นทีรู่เ้หน็กนั
หมด (Kameda, 2014) ด้วยเหตุนี้ ผู้คนในสังคม
จึงไม่นิยมที่จะทะเลาะกับใคร โดยเฉพาะการนินทา 
ว่าร้ายกันนั้นมีน้อยมาก อยู่ร่วมกันอย่างถ้อยทีถ้อย
อาศัย รักษาหน้า และสัมพันธภาพที่ดีระหว่างกันเอา
ไว้ (Yoshida, 1997) ตัวอย่างหนึ่งของพฤติกรรม
การท�ำงานในองค์กรกค็อื การสือ่สารแบ่งปันข้อมลูกนั
ภายใน (โฮเรนโซ) และการใช้กระบวนการกลุม่ในการ
ตัดสินใจ ท�ำให้ทุกคนไม่รู้สึกว่ามีคนมาท�ำอะไร “ข้าม
หน้า ข้ามตา”

	 3. อิทธิพลของค่านิยมที่มีต่อภาวะผู้นÓ
	 เมื่อพิจารณาภาวะผู้น�ำในองค์กรไทยและ
ญี่ปุ่น จากมุมมองของค่านิยมในการท�ำงานของคน
ทั้งสองประเทศ จะเหน็ไดว้า่ผูน้�ำไทยที่มีประสทิธภิาพ 
ท�ำให้ลกูน้องพงึพอใจในการท�ำงานการคอืผูน้�ำทีมุ่ง่งาน 
และมุ่งความสัมพันธ์ เป็นที่ปรึกษา ให้ค�ำแนะน�ำ  
สัง่สอน และยงัต้องเปิดโอกาสให้ลกูน้องมส่ีวนรว่มใน
การตัดสินใจหรือด�ำเนินการใดๆ ซึ่งเป็นคุณลักษณะ
ที่สอดคล้องกับค่านิยมในการยอมรับอ�ำนาจที่เหนือ
กว่า การอ่อนน้อมถ่อมตน เพื่อรักษาสมัพันธภาพที่ดี
ระหว่างบุคคลของคนไทยเป็นอย่างมาก เช่นเดียวกับ
ที่ผู้น�ำญี่ปุ่นที่มุ่งทั้งงานและความสัมพันธ์และใช้สไตล์
การสนับสนุนสอดคล้องกับค่านิยมการท�ำงานเป็นทีม 
การรักษาหน้าและสัมพันธภาพที่ดี
	 เป็นทีน่่าสงัเกตว่าจากการศกึษาของ Dofman 
et al. (1997) เกี่ยวกับสไตล์การน�ำของผู้น�ำญี่ปุ่น
ซึง่พบว่าการน�ำแบบมส่ีวนร่วม กลบัไม่ส่งผลใดๆ ต่อ
ความพึงพอใจในการท�ำงานและความผูกพันองค์กร
ของแรงงานญี่ปุ ่น ปรากฎการณ์เช่นนี้ ส่วนหนึ่ง
อธิบายได้ด้วยหลักของการท�ำงานเป็นทีมที่ทุกคน
ต้องรับผิดชอบร่วมกันของชาวญี่ปุ่นที่ว่า การร่วมกัน
ท�ำงานเปรยีบเสมอืนการลงเรอืล�ำเดยีวกนั งานทีไ่ด้รบั 
มอบหมาย หรืองานที่ตัดสินใจจะท�ำนั้น เป็นงานของ
ทกุคน ไม่มใีครท�ำงานใดๆ ส�ำเรจ็ได้โดยล�ำพงั เมือ่งาน 
เป็นความรับผิดชอบของทุกคนในกลุ่ม ประกอบ
กับความรับผิดชอบของบุคคลแต่ละในต�ำแหน่งงาน 
ก็ไม่ชัดเจนอยู่แล้วหัวหน้าจึงเป็นเพียงผู้อ�ำนวยความ
สะดวกให้งานขับเคลื่อนไปได้ (facilitator) เท่านั้น 
ในกรณีที่จะตัดสินใจอะไรสักอย่างจึงต้องฟังมติที่
ประชุม ต้องสื่อสาร แลกเปลี่ยนข้อมูลซึ่งกันและกัน
ก่อน แล้วท�ำตามนั้น แม้แต่ในกรณีที่ลูกน้องรายงาน
ปัญหาให้หวัหน้าทราบกต็าม ปัญหานัน้ไม่ได้เป็นภาระ
ให้หัวหน้าต้องรับไว้เพื่อหาทางแก้ไข ตรงกันข้าม 
ปัญหานั้นก็ยังคงเป็นปัญหาร่วมกันของกลุ่ม ถือว่า
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เป็นความรับผิดร่วมกัน ความรับผิดชอบร่วมกัน 
ช่วยกันคิดช่วยกันท�ำแทนที่จะมาแสดงความไม่พอใจ 
หาคนผิด ให้หัวหน้า หรือคนหนึ่งคนใดรับเป็นภาระ
ในการจัดการแก้ไขเมื่อเจอปัญหาหรืออุปสรรคเช่นนี้
สอดคล้องกับการศึกษาเรื่องความสัมพันธ์ระหว่าง
การตัง้เป้าหมายกบัความพงึพอใจในการท�ำงานของคน
ญีปุ่น่ซึง่พบว่า เมือ่ตัง้เป้าหมายในการท�ำงานใดๆ แล้ว 
แม้จะเกิดความผิดพลาดเกิดขึ้น อันเป็นผลแห่งการ 
กระท�ำของหัวหน้า หัวหน้าก็มักจะหลีกเลี่ยง ไม่พูด
ถึง หรือแม้แต่ยอมรับความผิดพลาดนั้นๆ และการก
ระท�ำเช่นนีม้ไิด้ท�ำให้ผูใ้ต้บงัคบับญัชาไม่พอใจ ตรงกนั
ข้ามกลบัเป็นแรงกดดนั อย่างหนึง่ในงาน ปรากฎการณ์
เช่นนี้ถือเป็นเรื่องปกติในการท�ำงานร่วมกันในสังคม
ญี่ปุ่น (Sattavorn , 1997) ที่ให้ความส�ำคัญกับงาน
และการท�ำงานเป็นทมี แม้มเีรือ่งทีไ่ม่พอใจหรอืมคีวาม
ผดิพลาดเกดิขึน้ กต้็องยอมรบั และตนในฐานะสมาชกิ
คนหนึ่งของทีม ถึงแม้จะเป็นหัวหน้าทีมก็ตาม ก็ยัง
ยืนยันที่จะให้สมาชิกคนอื่นๆ ใช้กระบวนการกลุ่มใน
การแก้ไขปัญหา ตนเองพร้อมรับฟังความคิดเห็นของ
ทุกๆคน (Swierczek & Onishi, 2003) 
	 ความกล้าในการตัดสินใจ น่าจะเป็นภาวะ
ผู้น�ำในองค์กรไทยที่แตกต่างจากภาวะผู้น�ำในองค์กร
ญี่ปุ่นที่เด่นชัดที่สุด เพราะในการท�ำงานเป็นทีมใน
องค์กรไทยนั้น แม้จะต้องใช้เวลาบ้างก็ตาม สมาชิก
มักมอบหมายการตัดสินใจไว้กับผู้น�ำเป็นหลัก ผู้ตาม 
พร้อมให้ความเห็นเมื่อถูกร้องขอและเมื่อหัวหน้า
ตัดสินใจแล้วก็พร้อมจะปฏิบัติตาม ภาวะผู้น�ำเช่นนี้
สะท้อนค่านยิมการยอมรบัอ�ำนาจทีเ่หนอืกว่า และการ
อ่อนน้อมถ่อมตนในสงัคมไทยได้เป็นอย่างด ีในขณะที่ 
องค์กรญี่ปุ่น มักมอบหมายการตัดสินใจไว้กับกลุ่ม 
กล่าวคือเมื่อผู้น�ำจะตัดสินใจท�ำการใดๆ ต้องรับฟัง
ความคิดเห็นจากสมาชิกทุกคน และได้รับฉันทามติ
จากกลุ่มก่อนเสมอ ตามนัยนี้ผู้น�ำจึงไม่ใช่ผู้ตัดสินใจ
แต่เป็นตัวแทนของกลุ่มที่มีสิทธิมีเสียงเท่ากับสมาชิก

คนอื่นๆ ไม่สามารถตัดสินใจหรือท�ำการใดๆ โดย
พลการได้ซึ่งสะท้อนค่านิยมการท�ำงานเป็นทีม และ
การรักษาหน้าและสัมพันธภาพที่ราบรื่นในสังคมญี่ปุ่น

บทสรุป
	 การท�ำงานร่วมกันในบริษัทร่วมทุนไทย-
ญี่ปุ่น มีทั้งคนไทยและคนญี่ปุ่นเป็นสมาชิก ความ
แตกต่างของความเชื่อ ค่านิยมส่วนบุคล ประกอบกบั
ความไม่เท่าเทียมกันของข้อมูล ความรู้ที่แต่ละฝ่ายมี
อยู ่ท�ำให้การตคีวามพฤตกิรรมของกนัและกนัมโีอกาส
ผดิพลาดสงูมากและแสดงออกมาในรปูของความไม่ลง
รอยกัน ความเห็นไม่ตรงกัน ต้องการไม่เหมือนกัน 
ข้อขัดแย้งระหว่างบุคคลนี้ หมายความรวมถึงความ
ไม่พอใจ และทัศนคติในเชิงลบ ระหว่างบุคคลซึ่งเป็น
ภาวะความตงึเครยีด มองอกีฝ่ายเป็นฝ่ายตรงข้าม เป็น
ปรปักษ์ ที่ไม่อยากร่วมงานด้วย (Kameda, 2005) 
ซึ่งความคิด และทัศนคติต่อกันเช่นนี้ควรมีการปรับ
เปลี่ยน (adaption) แม้จะกระท�ำได้ในขอบเขตจ�ำกัด
กต็าม แต่ผลของการปรบัเปลีย่นนีจ้ะช่วยลดช่องว่างที่
เกิดจากการรับรู้ภาวะผู้น�ำชาวญี่ปุ่นในกลุ่มผู้ร่วมงาน
ชาวไทย ซึ่งจะส่งผลต่อความพึงพอใจในการท�ำงาน 
(Wang, 2015) และความผกูพนัองค์กร (Sattavorn, 
2018) ของพนกังานไทย จากองค์ความรูว่้าด้วยภาวะ
ผูน้�ำในองค์กรไทยและญีปุ่น่ และค่านยิมในการท�ำงาน
ในแต่ละสงัคม คนไทยและคนญีปุ่น่ควรปรบัเปลีย่นวธิี
คิดและวิธีการท�ำงานเข้าหากันตามแนวทางดังนี้
	 คนญี่ปุ่นในฐานะหัวหน้างาน ควรเว้นระยะ
ห่างกับผู้ใต้บังคับบัญชาชาวไทย ด้วยการท�ำตัวเป็น
แบบอย่าง ให้เป็นที่เคารพย�ำเกรง หมั่นสร้างบุญคุณ
ด้วยการดแูลเอาใจใส่ผูใ้ต้บงัคบับญัชา ให้ฟีดแบคด้วย
การติชมการท�ำงาน ปกป้อง ส่งเสริม สนับสนุนให้
เรียนรู้งานต่างๆ ปฏิสัมพันธ์ระหว่างกันตามหลักการ
แลกเปลีย่นทางสงัคม (Blau, 1964) เช่นนี ้ย่อมเกดิ
ความสมัพนัธ์ของผูใ้ห้-ผูร้บัขึน้ เป็นคณุภาพของความ
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สัมพันธ์ที่อยู่บนพื้นฐานของการแลกเปลี่ยนระหว่าง
หัวหน้าและลูกน้อง (Graen & Uhl-Bien, 1995) 
ซึง่จะเป็นบนัไดของการสร้างแรงจงูใจในการท�ำงานของ
ผูใ้ต้บงัคบับญัชาต่อไป นอกจากนัน้ ควรแบ่งปันข้อมลู
ให้กบัผูใ้ต้บงัคบับญัชาให้มากขึน้ ทัง้ในรปูของเอกสาร
และการเชิญเข้าร่วมการประชุมทุกครั้ง ซึ่งบางครั้งแม้
จะมีอุปสรรคด้านภาษาในการสื่อสารกันก็ตาม อาจ
ใช้ล่ามภาษาญี่ปุ่นช่วยแปลก็ได้ ข้อมูลที่แบ่งปันกันนี้
นอกจากท�ำให้คนไทยมั่นใจในการแสดงความคิดเห็น 
ร่วมตดัสนิใจกบัชาวญีปุ่น่แล้ว ยงัช่วยสร้างการยอมรบั
คนญี่ปุ่นในหมู่คนไทยอีกด้วย
	 คนไทยในฐานะผู้ใต้บังคับบัญชา ควรหัน
มาพิจารณาประโยชน์ของเพื่อนร่วมงาน หัวหน้างาน 
หรือกลุ่มให้มากขึ้นในฐานะผู้ช่วยแบ่งปันความเสี่ยง 
ป้องกันความผิดพลาดในการท�ำงาน เนื่องจากใน
องค์กรญี่ปุ่นการท�ำอะไรโดยไม่แจ้งให้หัวหน้าทราบ
ล่วงหน้า ไม่รายงานความคืบหน้า ไม่ปรึกษา ล้วน
เป็นพฤติกรรมที่ไม่ได้รับการยอมรับซึ่งหากพิจารณา
โดยผวิเผนิแล้ว ประหนึง่ว่าเราขาดอสิระในการท�ำงาน 
แต่หากเราปรบัเปลีย่นความคดิเสยีใหม่ว่า การแบ่งปัน 
ข้อมูลข่าวสารระหว่างกันกับ หัวหน้างานและเพื่อน
ร่วมงาน อย่างสม�่ำเสมอในทุกๆ เรื่องนั้น จะช่วย
กระจายความเสีย่ง ลดความผดิพลาดในการท�ำงานลง
ได้อกีทางหนึง่ สดุท้ายแล้วจะช่วยให้การท�ำงานร่วมกนั
เป็นไปอย่างราบรื่น
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