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บทคัดย่อ

	 บทความน้ีมีวัตถุประสงค์เพ่ือต้องการอธิบายแรงจูงใจในการท�ำงานของพนักงานในบริษัทเอกชนญ่ีปุ่น 
และเสริมสร้างองค์ความรู้เก่ียวกับแรงจูงใจในการท�ำงานของพนักงานกลุ่มดังกล่าว อันจะเป็นแนวทางให้กับ 
ผู้ประกอบการ ผู้บริหารองค์กร สามารถสร้างแรงจูงใจในการท�ำงาน พัฒนาและรักษาบุคลากรไว้กับองค์กรด้วย
ความเข้าใจมากขึ้น โดยวิเคราะห์ตามทฤษฎีแรงจูงใจที่มีงานวิจัยสนับสนุน ค่านิยมในการท�ำงาน ค่านิยมทาง
สังคม ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ของบริษัทญี่ปุ่น และศึกษาจากการทบทวนงานวิจัยทางจิตวิทยาว่าด้วย
ความพงึพอใจในการท�ำงานและความผกูพนัองค์การของพนักงานกลุม่น้ี ซึง่สรปุได้ว่าแรงจูงใจส�ำคัญในการท�ำงาน
ของพนกังานคอื ความมัน่คงด้านรายได้และการมงีานท�ำ และความตอ้งการทางสงัคม แต่หลงัจากประเทศญีปุ่น่
ประสบกับภาวะเศรษฐกิจถดถอยนับตัง้แต่ทศวรรษ 1990 เป็นต้นมา และก้าวสูสั่งคมผูสู้งอายใุนปัจจุบนั  ความ
ต้องการอิสระเสรีในการท�ำงาน ต้องการพัฒนาตนเองและโอกาสในการปรับเลื่อนต�ำแหน่ง กลับมีความส�ำคัญ
มากขึ้น ปรากฎการณ์ดังกล่าวมีความสัมพันธ์กับค่านิยมในการท�ำงานและระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่
เปลีย่นแปลงไป เมือ่พจิารณาถงึความพงึพอใจในการท�ำงานและความผูกพนัองค์การ พบวา่ความพงึพอใจในการ
ท�ำงานของชาวญ่ีปุน่ต�ำ่กว่าชาตอิืน่ ๆ  แต่มคีวามผกูพนัองค์การสูง การสร้างแรงจงูใจในการท�ำงานของพนักงาน
ในบรษัิทญ่ีปุ่นในศตวรรษที ่21 จงึอยูท่ีก่ารปรบัเปลีย่นการบรหิารทรพัยากรมนุษย์ ใช้เทคนิคการจูงใจทีส่นองตอบ
ความต้องการของพนักงาน สอดคล้องกับค่านิยมและ สภาพเศรษฐกิจ สังคมที่เปลี่ยนแปลงไปนี้ 

คÓสÓคัญ:	 แรงจูงใจในการท�ำงาน ความพึงพอใจในการท�ำงาน แรงงานญี่ปุ่น ค่านิยมในการท�ำงาน กลุ่มนิยม
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Abstract

	 This article has two objectives: 1) providing an explanation on work motivation of 
Japanese employees based on existing motivation theories and 2) extending the range of  
literature on Japanese work motivation which contribute to entrepreneurs and the management 
to motivate , develop their employees with a deep insight and understanding. This study uses 
a meta-analysis of existing and available empirical studies. The author analyzes the Japanese 
work motivation through their work and social values, and human resource management  
perspectives. In addition, psychological theories are also used to clarify their job satisfaction 
and organizational commitment. Some evidences suggested that security in term of income, 
job, and social need had been the most important predictors of Japanese work motivation. 
However, since the economic recession in the 1990’s and Japanese society become aging at 
the beginning of the 21st century, the work motivation of Japanese has been more varied than 
they once were. Autonomy, self-development opportunity in their jobs become more important. 
It seems likely that Japanese work motivation depends heavily on their work values and 
need for growth and autonomy. As far as job satisfaction and organizational commitment are 
concerned, Japanese job satisfaction is relatively low whereas their organizational commitment 
is quite high. Alternative motivation methods of human resource management serving employees’ 
åneed, according with their working values in response to social and economic changes are 
discussed.         
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	*	Corresponding author email: yaringnongjik@gmail.com



วารสารญี่ปุ่นศึกษา

Japanese Studies Journal

100

บทนÓ
	 กล่าวกันว่า ชาวญี่ปุ่นขยันท�ำงาน เอาใจใส่ 
ให้ความส�ำคัญกับการท�ำงานมากกว่าเรือ่งอืน่ๆ ในการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ บริษัทย่อมต้องการคนขยัน
มาร่วมงาน หรือไม่ก็พยายามหาวิธีการท�ำให้สมาชิก
กระตือรอืร้น ขยนัขนัแขง็ เป็นคนเอาการงานขึน้มาให้
ได้ เพราะนั่นหมายถึงประสิทธิภาพในการท�ำงาน ซึ่ง
ส่งผลดีต่อผลประกอบการโดยรวมของบริษัท ความ
กระตือรอืร้นของพนักงาน การทุม่เท เอาใจใส่ ท�ำงาน
อย่างไม่ย่อท้อกับอุปสรรคขวากหนาม และขยันขัน
แขง็อย่างเสมอต้นเสมอปลายและต่อเน่ืองน้ันมสีาเหตุ
มาจากหลายปัจจัยด้วยกัน ศาสตร์ด้านพฤติกรรม
องค์กร (organizational behavior) เรียกสาเหตุ
ของพฤติกรรมน้ีว่า “แรงจูงใจในการท�ำงาน (work 
motivation)” การท�ำความเข้าใจ รูถ้งึแหล่งทีม่า หรอื
สาเหตุของพฤติกรรมการท�ำงานเช่นว่าน้ี ช่วยให้เรา
สามารถบรหิาร จัดการ หรอืก�ำหนดทศิทางพฤตกิรรม
การท�ำงานของบุคคลได้ง่ายขึ้น ท�ำให้บุคลากรมี
ความสุขกับการท�ำงาน และยังน�ำไปสู่ผลงานที่มี
ประสิทธิภาพให้กับองค์กร กล่าวได้ว่า เกิดประโยชน์
กับทั้งองค์กรและสมาชิก วัตถุประสงค์ส�ำคัญของ
บทความนี้มีอยู่ 2 ประการคือ ประการแรก ต้องการ
อธิบายถงึแรงจูงใจในการท�ำงานของชาวญ่ีปุ่น จากงาน 
วิจัยต่างๆ ด้านจิตวิทยาและพฤติกรรมองค์การ โดย
วิเคราะห์ผ่านแนวคิดว่าด้วยค่านิยมในการท�ำงาน  
ค่านิยมทางสังคม และระบบการบรหิารทรพัยากรมนุษย์
ในองค์กรญ่ีปุ่น นับต้ังแต่ญ่ีปุ่นประสบความส�ำเร็จ
ในการสร้างชาติและพัฒนาเศรษฐกิจหลังสงคราม 
โลกครั้งที่ 2 จนเข้าสู่สภาวะถดถอยทางเศรษฐกิจ 
ตั้งแต่ปี ค.ศ. 1990 จวบจนปัจจุบัน พรัอมๆ กับการ
เปลี่ยนแปลงสู่สังคมผู้สูงอายุ ประการที่ 2 เพื่อเสริม
สร้างองค์ความรู้เก่ียวกับแรงจูงใจในการท�ำงานให้กับ 
ผูป้ระกอบการ ผูบ้รหิารองค์กร หัวหน้างาน นักธุรกิจ 
และผูท้ีต้่องท�ำงานร่วมกับชาวญ่ีปุ่น หรอืมปีฏิสัมพันธ์

กับชาวญี่ปุ่น ตามวาระและโอกาสต่างๆ ด้วยการน�ำ
เสนอเทคนิคการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่สามารถ
สนองตอบความต้องการและสร้างแรงจูงใจพนักงาน
ในบริษัทญี่ปุ่นที่เปลี่ยนแปลงไป ความเข้าใจที่ว่านี้ จะ
น�ำมาซึ่งความไว้วางใจในการท�ำงานร่วมกันระหว่าง
คนไทยและคนญ่ีปุ่น และเป็นแนวทางให้ผู้ประกอบ
การ และหัวหน้างานทัง้คนไทยและญ่ีปุ่นสามารถรกัษา 
“คน” ซึ่งเป็นทรัพยากรที่ส�ำคัญไว้กับองค์การ ลด
ความขดัแย้งทัง้ในส่วนทีเ่ก่ียวกับงาน และสัมพันธภาพ
ระหว่างบุคคลลงได้ ตามล�ำดับเนื้อหาดังต่อไปนี้
	 1.	ความหมายของแรงจูงใจในการท�ำงานและ
ทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง
	 2.	แรงจูงใจในการท�ำงานของพนักงานบรษัิท
ญี่ปุ่น
	 3.	ความพึงพอใจในการท�ำงานและความ
ผูกพันองค์การของพนักงานบริษัทญี่ปุ่น
	 4.	บทสรปุ: การจัดการทรพัยากรมนุษย์เพ่ือ
สร้างแรงจูงใจและพัฒนาศักยภาพพนักงาน

1.	 ความหมายของแรงจูงใจในการทÓงาน 
	 และทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง
	 ความหมายของแรงจูงใจในการท�ำงาน
	 แรงจูงใจ (motivation) หมายถึง อะไร
ก็ตามที่ท�ำให้เราแสดงพฤติกรรมออกมา หรือท�ำส่ิง
หน่ึงส่ิงใดลงไป เราไม่สามารถมองเห็นแรงจูงใจได ้
เน่ืองจากเป็นกระบวนการทีเ่กิดขึน้ภายในตวับุคคล แต่
เรารับรู้ได้ถึงแรงจูงใจของบุคคลผ่านทางพฤติกรรมที่
แสดงออก เช่น ทกัษะ ความสามารถ ความรู ้ในฐานะ
ผลลัพธ์ของแรงจูงใจเท่านั้น (Kanfer, 1990) การ
ท�ำงานถอืเป็นผลลพัธ์ของแรงจูงใจอย่างหน่ึง แรงจูงใจ
ในการท�ำงานเป็นตัวก�ำหนดทิศทางของพฤติกรรม 
การท�ำงาน (ท�ำอะไรไม่ท�ำอะไร) ก�ำหนดระดบั (ท�ำมาก 
หรือน้อย) ท�ำต่อเนื่องยาวนาน หรือไม่ต่อเนื่อง ด้วย
เหตุน้ี เมื่อพูดถึงแรงจูงใจในการท�ำงาน เราจะหมาย
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รวมถึงแรงกระตุ้น (arousal) แรงขับ (drive) และ
ความต่อเน่ือง (persistence) คงทนของความ
พยายาม ไว้ในค�ำจ�ำกัดความเสมอ เมื่อแรงกระตุ้น 
(arousal) คือความรูสึ้ก ความสนใจทีอ่ยากท�ำ อยาก
ได้ส่ิงใดส่ิงหน่ึง และแรงขบั (drive) คือพลงัภายในซ่ึง
มีอิทธิพลต่อ อากัปกริยา การกระท�ำที่มุ่งสู่เป้าหมาย
หรอืส่ิงทีต้่องการ โดยพฤตกิรรมทีเ่กิดจากแรงกระตุน้ 
และแรงขับน้ีจะมีความต่อเน่ือง (persistence) 
สม�่ำเสมอ คงทนมากน้อยต่างกัน เช่น หากอยากได้
ค�ำชมจากหัวหน้า (arousal) บุคคลน้ันอาจเลอืกทีจ่ะ
รับอาสาท�ำงานให้หัวหน้า หรือหาทาง (drive) ท�ำให้
หัวหน้าพอใจและท�ำพฤติกรรมเหล่าน้ันต่อเน่ืองไป 
(persistence) จนกว่าจะได้รับค�ำชม เป็นต้น
	 การศึกษาเรื่อง แรงจูงใจในการท�ำงาน เป็น 
การมุ่งค้นหาสาเหตุว่าท�ำไมคนเราถึงท�ำงาน มีอะไร
มากระตุน้ความคิดให้เราอยากท�ำ หรอืไม่อยากท�ำ เมือ่
อยากท�ำงานแล้ว ในบรรดางานทีม่อียูใ่ห้เลอืกมากมาย 
อะไรท�ำให้เราเลือกที่จะท�ำงานใดงานหนึ่งเท่านั้น และ
อะไรท�ำให้เรามุมานะ พยายาม ทุ่มเทความสามารถ 
ท�ำงานน้ันได้ทกุวนั อย่างสม�ำ่เสมอ ดชันีชีว้ดัทีส่�ำคญ
ของแรงจูงใจในการท�ำงาน คือผลงาน ความพึงพอใจ
ในการท�ำงาน ความผูกพันองค์การ พฤติกรรมการ
เป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ เป็นต้น ความรู ้ ความ
เข้าใจนี้น�ำไปสู่การปรับปรุง และพัฒนา วิธีการ และ
กระบวนการในการท�ำงาน ปรบัทศันคต ิความคิดของ
บุคคล เพื่อประสิทธิภาพในการท�ำงานของบุคคลและ
เพื่อประสิทธิผลขององค์กรในที่สุด
	 ทฤษฎีแรงจูงใจในการท�ำงาน 
	 แนวคิดและทฤษฎีว่าด้วยเแรงจูงใจในการ
ท�ำงานมีอยู่หลายทฤษฎีด้วยกัน หากจะแบ่งแนวคิด 
และทฤษฎีซึ่งมีงานวิจัยสนับสนุนและมีการศึกษากัน
อย่างต่อเน่ือง สามารถจัดกลุม่ได้ 4 กลุม่แนวคิดหลกั
คือ

	 1.	กลุ ่มทฤษฎีความต้องการ (need- 
motive-value research) เป็นทฤษฎีตามแนวคิดทีว่่า 
พฤติกรรมใดๆ ก็ตามเป็นไปเพื่อสนองความต้องการ
ของบุคคล มีความต้องการเป็นแรงกระตุ้นให้เกิด
พฤตกิรรมต่างๆ เช่น อยากได้ อยากม ีทฤษฎีในกลุม่
น้ี ได้แก่ ทฤษฎีความต้องการ ( Hierarchy of needs 
theory, Maslow, 1943; 1954) ทฤษฎีดุลยภาพ 
(equity and justice theory, Adams,1963;1965) 
และทฤษฎีแรงจูงใจภายใน (intrinsic motivation, 
Deci, 1971; 1972) ตามแนวคิดนี้ ความต้องการ
ของแต่ละคนต่างกัน ผลลพัธ์ของพฤตกิรรม (ผลงาน) 
จึงต่างกัน แต่ไม่ได้บอกว่า ความต้องการที่น�ำไป
สู่พฤติกรรมที่เป็นผลลัพธ์ มีอะไรเป็นส่ือกลางบ้าง 
หรืออีกนัยหน่ึงก็คือ มองข้ามกระบวนการที่ความ
ต้องการของบุคคลท�ำให้เกิดพฤติกรรมใดพฤติกรรม
หน่ึง (Kanfer, 1990) แต่เน้นย�้ำว่าทุกคนกระท�ำ
การใดๆ ลงไปก็เพราะ “ความต้องการ” ทั้งสิ้น การ
ละเลยกระบวนการเช่นน้ีท�ำให้การคาดหมายพฤตกิรรม
ของบุคคลขาดความแม่นย�ำ เพราะบ่อยครัง้ทีเ่ราพบว่า
พฤตกิรรมเดยีวกันของคนสองคน แม้จะเกิดจากความ
ต้องการเดียวกัน แต่ระดับความคงทน ต่อเนื่องอาจ
แตกต่างกันก็ได้ เช่น ใครๆ ก็ต้องการความมั่นคง
ในการท�ำงาน แต่พนักงานที่ท�ำงานบางเวลา (part-
time) กลบัขยนัมากกว่าพนักงานประจ�ำ (full-time) 
แม้จะได้เงินเดือนและสวัสดิการน้อยกว่า และรู้ดีว่า
บริษัทไม่มีนโยบายปรับเลื่อนสถานะของพนักงานบาง
เวลาขึ้นเป็นพนักงานประจ�ำก็ตาม เป็นต้น
	 2.	กลุม่ทฤษฎีการรูคิ้ด (cognitive choice 
research) เป็นทฤษฎีตามแนวคิดทีว่่าคนเลอืกทีจ่ะท�ำ
หรอืไม่ท�ำส่ิงใดจากกระบวนการคิด ตรกึตรอง ตดัสิน
ใจ มีตัวเลือกเป็นเบื้องต้น จากนั้นจึงค่อยๆ จัดสรรร 
ปันส่วน เวลา ความพยายามเพื่อบรรลุผล ที่ท�ำให้ตัว
เองรู้สึกดี และได้ในส่ิงที่ตนเห็นว่าดีหรือคุ้มค่า เช่น 
ทฤษฎีความคาดหวัง (Vroom,1964) 
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	 3.	กลุ่มทฤษฎีการควบคุมตนเอง (self-
regulation or meta-cognition approach) เป็น
ทฤษฎี ตามแนวคิดที่ว่าบุคคลกระท�ำการต่างๆ ผ่าน
กระบวนการคิดตรึกตรอง มีเป้าหมาย (goal) ที่
เกิดจากความตั้งใจ (intention) เป็นพื้นฐาน 
และเป้าหมายน้ีจะท�ำหน้าที่ควบคุมความคิดและ
การกระท�ำของบุคคล เช่น ทฤษฎีการตั้งเป้าหมาย 
(Locke,1967) ทฤษฎีควบคุมไซเบอร์เนตคิ (cyber-
netic control theory, Campion & Lord,1982) 
และ ทฤษฎีรู ้คิดทางสังคม (social cognitive 
theory, Bandura,1986;1997) เป็นต้น
	 4.	กลุ่มอื่นๆ ที่อยู่นอกเหนือทฤษฎีทั้ง 3 
กลุ่มข้างต้น เช่น ทฤษฎีสองปัจจัย (two factor 
theory) (Hertzberg,1959) ทฤษฎีนี้สนใจความพึง
พอใจของคนท�ำงาน ต้องการค้นหาว่า ปัจจัยใดท�ำให้
คนพอใจที่จะท�ำงาน และปัจจัยใดที่ท�ำให้คนไม่พอใจ
ในการท�ำงาน คนจะพอใจ สุขใจ กับงานได้อย่างไร 
โดยแบ่งปัจจัยเหล่าน้ัน ออกเป็นปัจจัยธ�ำรงรักษา 
(maintenance factor) และปัจจัยจูงใจ (motivation 
factor) ตามรายละเอียดดังนี้ 
	 1.	ปัจจัยธ�ำรงรักษา เช่น สภาพแวดล้อมใน
การท�ำงาน การดูแล และบังคับบัญชา นโยบายบริษัท 
ความสัมพนัธ์กับเพือ่นร่วมงาน และ เงนิเดอืน เป็นต้น 
ปัจจัยธ�ำรงรกัษาน้ีส่วนใหญ่ เป็นปัจจัยภายนอกทีเ่ก่ียว
กับสภาพแวดล้อมในการท�ำงาน
	 2.	ปัจจัยจูงใจ เช่น ความซับซ้อนของงาน 
การได้รับการยอมรับ ความก้าวหน้าในอาชีพ ปัจจัย
จูงใจนี้ ส่วนใหญ่คือตัวงาน คุณลักษณะของงานนั้นๆ 
ที่บุคคลรับรู้หรือปัจจัยภายในตัวบุคคล
	 ตามแนวคิดน้ี บุคคลจะมีความพึงพอใจ
ในการท�ำงาน เมื่องานน้ันถึงพร้อมด้วยปัจจัยจูงใจ  
มิฉะน้ัน คนจะไม่พึงพอใจ ส่วนปัจจัยธ�ำรงรักษา 

หากไม่มีจะท�ำให้คนไม่พึงพอใจ แต่ถึงมีแล้ว ก็ไม่ได้
หมายความว่าบุคคลน้ันจะพึงพอใจ ซึง่สมมตฐิานของ
ทฤษฎีน้ีขัดกับหลักตรรกะเชิงเหตุผล ซึ่งกลายเป็น
ข้อด้อยของทฤษฎี เช่น หากเราพบว่าการที่โรงงาน
ไม่มีโรงอาหารหรือร้านอาหารในละแวกใกล้เคียงให้
พนักงานได้รบัประทานอาหารกลางวนั คือความไม่พึง
พอใจของพนักงาน ผู้จัดการโรงงานจึงพยายามท�ำทุก
วิถีทาง เช่น สร้างโรงอาหาร จัดหาผู้ประกอบการมา
จ�ำหน่ายอาหารส�ำหรับพนักงาน หรือไม่ก็อนุญาตให้
พ่อค้า แม่ค้าหาบเร่มาตั้งร้านขายอาหารหน้าโรงงาน
หรอืในโรงงานเพือ่อ�ำนวยความสะดวกให้กับพนักงาน 
การกระท�ำของผู้จัดการโรงงานดังกล่าว เป็นเพียงการ
ขจัดส่ิงที่ท�ำให้พนักงานไม่พอใจออกไปเท่าน้ัน มิได้
หมายความว่าจะน�ำมาซึ่งความพึงพอใจของพนักงาน
	 อย่างไรก็ตาม แนวคิดของทฤษฎีน้ี จุด
ประกายให้ทุกคนหันมาให้ความสนใจกับคุณลักษณะ
ของงาน ที่จะน�ำไปสู่ความพึงพอใจในการท�ำงาน ซึ่ง
ส่งผลให้เกิดแนวคิดการออกแบบงาน ( job design) 
โดยเฉพาะการขยายขอบเขตของงาน (job enlarge-
ment) และการเพิม่คุณค่าในงาน (job enrichment) 
ในเวลาต่อมา
	 แนวคิดและทฤษฎีว่าด้วยเแรงจูงใจในการ
ท�ำงานดังกล่าวข้างต้น เมื่อองค์กรน�ำเอาไปใช้แล้ว
ส่งผลกระทบอย่างไรต่อความพึงพอใจในการท�ำงาน 
ความผูกพันองค์การของพนักงาน มีปัจจัยอื่นใดอีก
บ้างที่ต้องพิจารณาประกอบกันในการท�ำความเข้าใจ
ถึงแรงจูงใจในการท�ำงานของพนักงานในบริษัทญ่ีปุ่น 
กรอบแนวคิดนี้ น�ำไปสู่การวิเคราะห์ว่าองค์กรควรใช้
นโยบายบริหาร จัดการทรัพยากรมนุษย์อย่างไร เพื่อ
จูงใจและพัฒนาศักยภาพของพนักงานในบริษัทญ่ีปุ่น
ในศตวรรษที่ 21 ซึ่งอยู่ในสภาวะเศรษฐกิจ ถดถอย 
ชะลอตัวและเป็นสังคมผู้สูงอายุเต็มรูปแบบ
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แรงจูงใจในการท�ำงานของพนักงานบริษัทญี่ปุ่นในศตวรรษที่ 21           

สรรเสริญ สัตถาวร

2.	 แรงจูงใจในการทÓงานของพนักงาน 
	 บริษัทญี่ปุ่น
	 จากงานวิจัยที่ตีพิมพ์เผยแพร่ในวารสารทาง
วิชาการ เราสามารถรับรู้ และเข้าใจถึงแรงจูงใจในการ
ท�ำงานของพนักงานในบริษัทญี่ปุ่นที่ส�ำคัญๆ ดังนี้
	 แรงจูงใจในการท�ำงานตามทฤษฎีความ
ต้องการ
	 ในอดีตที่ผ่านมา มีการศึกษาพบว่าคนญี่ปุ่น
ท�ำงานเพราะต้องการความปลอดภัยและมั่นคงในงาน
เป็นหลกั ซึง่สอดคล้องกับระบบการจ้างงานตลอดชพี 
(life time employment) ในองค์กรญี่ปุ่น ก่อนเกิด
ภาวะถดถอยทางเศรษฐกิจในช่วงทศวรรษ 1990 ที่
ระบบเศรษฐกิจของประเทศมีหน้ีที่ไม่ก่อให้เกิดรายได ้
เพ่ิมขึ้นอย่างรวดเร็ว ผลิตภัณฑ์มวลรวมภายใน
ประเทศ (GDP) เป็นศูนย์ในปี ค.ศ.1992 และตดิลบ
ที่ -.07% ในปี ค.ศ.1997/1998 อัตราการว่างงาน
มากกว่า 3 % ในช่วงกลางทศวรรษ 1990 และอยู่ที่ 
4.9 % ในปี ค.ศ. 2003 (Zhu, 2004) พร้อมๆ ไปกับ
การเข้าสู่สังคมผู้สูงอาย ุ ส่งผลให้ไม่มีการขยายก�ำลัง
การผลิตหรือลงทุนใหม่ๆภายในประเทศ การขยาย
ตัวหรือก�ำลังการผลิตท�ำได้เพียงกระจายการลงทุนไป
ในต่างประเทศ โดยความพึงพอใจด้านความมั่นคง
ในงานเป็นความพึงพอใจสูงสุดของกลุ่มผู้จัดการชาว
ญี่ปุ่น (Haire, Ghiselli, & Porter, 1966) ตามมา
ด้วยความต้องการด้านสังคม (Okimoto & Rohlen, 
1988) ซึ่งความต้องการด้านสังคมน้ีสะท้อนค่านิยม
ความเป็นกลุ่มนิยม (collectivism) การให้ความ
ส�ำคัญกับสัมพันธภาพกับเพื่อนร่วมงาน ความรับผิด
ชอบร่วมกันในการท�ำงาน ในสังคมญ่ีปุ่นได้เป็นอย่างดี
	 แต่หลงัจากสภาวะเศรษฐกิจถดถอยดงักล่าว 
การจ้างงานตลอดชีพเปลี่ยนเป็นการจ้างงานระยะยาว 
พนักงาน เปลี่ยนนายจ้างได้ง่ายขึ้น นายจ้างหรือ 
ผู้ประกอบการก็เปิดรับสมัครแรงงานที่มีทักษะความ
ช�ำนาญ เข้าท�ำงาน เพื่อลดต้นทุนการพัฒนาบุคลากร

ที่เป็นบัณฑิตจบใหม่ ความต้องการความมั่นคงใน
งานค่อยๆ ลด ความส�ำคัญลงไป ในขณะที่พนักงาน
ต้องการอิสระเสรี หรืออ�ำนาจในการตัดสินใจมากขึ้น 
เห็นได้จากการศึกษาของ ยามากุชิ (Yamaguchi, 
2001) ซึง่ได้ท�ำการวจัิยกับพนักงานส�ำนักงาน (white 
–collar) ทีเ่ปลีย่นนายจ้างมาท�ำงานประจ�ำอยูใ่นบรษัิท
ข้ามชาตขิองสหรฐัอเมรกิาในกรงุโตเกียว เปรยีบเทยีบ
กบัพนกังานบริษทัญีปุ่่นในกรุงโตเกียวเช่นเดียวกันแต่
ไม่เคยเปลีย่นนายจ้างมาก่อน โดยควบคุมตวัแปรด้าน 
เพศ อาย ุระดบัการศึกษาและต�ำแหน่งงานของทัง้สอง
กลุ่มตัวอย่าง ปรากฎว่าพนักงานชาวญ่ีปุ่นที่ประจ�ำ
อยู่ในบริษัทข้ามชาติสหรัฐอเมริการู ้สึกว่าตนพอใจ
กับความมีอิสระเสรีในการท�ำงาน และการตัดสินใจ 
มากกว่าพนักงานชาวญ่ีปุ่นในบริษัทญ่ีปุ่นอย่างมีนัย
ส�ำคัญทางสถิติ ผลการวิจัยนี้ชี้ให้เห็นถึงแรงจูงใจของ
แรงงานญ่ีปุ่นที่เปลี่ยนแปลงไป พร้อมๆกับระบบการ
จ้างงานของญี่ปุ่น 
	 นอกจากน้ันอิสระเสรีในการท�ำงาน ยังเป็น
แรงจูงใจพนักงานในภาคธุรกิจอื่นๆ ด้วย จากการ
ศึกษาของคุโบ (Kubo, 2002) กับพนักงานบริษัท
ในธุรกิจการเงิน เช่น ธนาคาร และบริษัทเงินทุนหลัก
ทรัพย์ของญ่ีปุ่น ด้วยการเข้าไปสัมภาษณ์ถึงแรงจูงใจ
ของพนักงานในบริษัทเหล่านี้ การวิจัยเชิงคุณภาพดัง
กล่าวตั้งอยู่บนสมมติฐานที่ว่า ธุรกิจด้านการเงินเป็น
งานที่ต้องใช้ความรู้ ความสามารถเฉพาะทาง โดย
เฉพาะความรู้เชิงลึกที่ลูกค้าต้องการเพื่อใช้ประกอบ
การตัดสินในการลงทุน หรือซื้อ ขาย ผลิตภัณฑ์
ทางการเงินต่างๆ การท�ำงานแบบผู้เชี่ยวชาญงาน
ทั่วไป (generalist) ไม่สามารถตอบสนองความ
ต้องการลูกค้าได้ทัน เมื่อต้องอาศัยความเชี่ยวชาญ
เฉพาะทาง (specialist) เช่นน้ี แรงจูงใจน่าจะ
เป็นการได้รับการพัฒนา ความรู้ ความสามารถ การ
ได้รับค่าตอบแทนตามความสามารถ และ อิสระเสรี
ในการท�ำงานในระดับหน่ึง หรือก็คือระบบการจูงใจที่
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สอดคล้องกับสภาพลักษณะหรือต�ำแหน่งงานน่ันเอง 
การศึกษาวจัิยด้วยวธีิชาตพัินธ์ุวรรณา (ethnographic 
study) ของคุโบ ใน 6 บริษัทในประเทศญ่ีปุ่นใน
ครั้งน้ี แบ่งเป็นบริษัทสัญชาติญ่ีปุ่น 4 บริษัท และ
บริษัทสัญชาติอเมริกัน 2 บริษัท ผลการวิจัยเป็นไป
ตามสมมติฐานกล่าวคือ แรงจูงใจส�ำคัญของพนักงาน
กลุ่มนี้คือ รายได้ (monetary incentive) การได้รับ
การพัฒนาทักษะ ความสามารถ (human resource 
development) และอิสระเสรีในการท�ำงาน (job  
autonomy) นอกจากน้ัน ยังมีการศึกษาพบว่าการ
เสริมสร้างพลังอ�ำนาจให้กับผู้ใต้บังคับบัญชา (em-
powering leadership) ด้วยการมอบหมายงาน 
ก�ำหนดเป้าหมายของกลุ่มไว้อย่างกว้างๆ จ�ำกัดการ
เข้าไปมีส่วนเก่ียวข้องในงานของผู้น�ำ  ซึ่งในสังคม
ตะวันตก อาจถูกตีความว่า ผู้น�ำไม่เอาใจใส่ลูกน้อง 
(indifferent) ไม่ต้องการผูกมัดตัวเองกับเรื่องใดๆ 
แต่ในสังคมญี่ปุ่นปัจจุบัน กลับเห็นว่าเป็นการให้อิสระ

แก่ผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างเต็มที่ (freehand) ในการ
ท�ำงานเสมือนหน่ึงเป็นผู้แทน (delegates) ของ
หัวหน้า บนพื้นฐานของความไว้วางใจระหว่างกัน 
(trust) ซึง่ค่านิยมในการท�ำงานเป็นทมีทีเ่ปลีย่นแปลง
ไปน้ีช่วยให้ผู ้บริหารญ่ีปุ่นจัดการองค์กรได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ (Fukuhara, 2016)
	 แรงจูงใจในการท�ำงานตามทฤษฎี 2 ปัจจัย 
	 การศึกษาแรงจูงใจในการท�ำงานเปรียบ
เทียบไทย-ญ่ีปุ่น ตามทฤษฎีสองปัจจัย ของอิเดตะ 
(Ideta,2007) โดยใช้กลุ่มตัวอย่างเป็นพนักงานคน
ไทย ในบริษัทร่วมทุนไทย-ญ่ีปุ่น (บริษัทลูก) ใน
ประเทศไทย และพนักงานชาวญ่ีปุ่นจากบริษัทแม่
ของบริษัทเหล่าน้ันในประเทศญ่ีปุ่น โดยให้พนักงาน
จัดล�ำดับความส�ำคัญของปัจจัยต่างๆ ว่าปัจจัยใดบ้าง
ที่ท�ำให้ตนพอใจ จากน้ันน�ำผลการจัดอันดับของคน
ไทยและคนญี่ปุ่นมาเปรียบเทียบ ว่าปัจจัยเดียวกันนั้น
มพีนักงานก่ีเปอร์เซน็ต์ทีใ่ห้ความส�ำคัญ ผลปรากฎว่า

ปัจจัยที่ทÓให้คนไทยพอใจ   ปัจจัยที่ทÓให้คนญี่ปุ่นพอใจ
ปัจจัยธ�ำรงรักษา
เงินเดือน (salary)	 	 22.6	 %	 23.3	 %
นโยบายบริษัท (company policies)	 20.4	 %	 6.4	 %
สัมพันธภาพที่ดีระหว่างบุคคล (human relations)	 20.3	 %	 21.7	 %
ปัจจัยจูงใจ
ตัวงาน (work contents)	 10.3	 %	 24.4	 %
ความส�ำเร็จ ก้าวหน้าในงาน (achievement)	 22.8	 %	 20.1	 %
การได้รับการยอมรับ ยกย่อง (recognition)	 3.6	 %	 4.0	 %

	 เมื่อเปรียบเทียบสัดส่วนระหว่างปัจจัยทั้ง 
2 (ปัจจัยธ�ำรงรักษาและปัจจัยจูงใจ) ที่มีต่อความพึง
พอใจในการท�ำงารของคนไทย มีสดัส่วน 63.2 % ต่อ 
36.8 % ในขณะที่ของคนญี่ปุ่น สัดส่วนดังกล่าวอยู่ที่ 
51.5 % ต่อ 48.5. %

	 จากผลการวิจัยดังกล่าวท�ำให้สรุปได้ว่า ใน
กลุ่มปัจจัยธ�ำรงรักษา ซึ่งประกอบด้วย เงินเดือน 
นโยบายบริษัท และสัมพันธภาพที่ดีระหว่างบุคคล 
เงินเดือนยังคงเป็นปัจจัยส�ำคัญของทั้งแรงงานไทย
และแรงงานญี่ปุ่นแต่ในกลุ่มปัจจัยจูงใจ ซึ่งประกอบ
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แรงจูงใจในการท�ำงานของพนักงานบริษัทญี่ปุ่นในศตวรรษที่ 21           

สรรเสริญ สัตถาวร

ด้วย ตัวงาน ความส�ำเร็จ ก้าวหน้าในงาน และการ
ได้รับการยกย่อง ยอมรับ แรงงานไทยให้ความส�ำคัญ
กับความส�ำเร็จ ความก้าวหน้ามากที่สุด ในขณะที่
แรงงานญี่ปุ่นให้ความส�ำคัญกับตัวงานมากที่สุด และ
เมือ่พจิารณาสัดส่วนความส�ำคัญจะพบว่า แรงงานไทย
ให้น�้ำหนักกับปัจจัยธ�ำรงรักษามากกว่าปัจจัยจูงใจ ใน
ขณะที่แรงงานญ่ีปุ่นให้ความส�ำคัญกับปัจจัยทั้งสองใน
สัดส่วนที่ไล่เลี่ยกัน

3.	 ความพึงพอใจในการทÓงานและความ 
	 ผูกพันองค์การของพนักงานบริษัทญี่ปุ่น 
	 จากแนวคิดเรื่องแรงจูงใจในการท�ำงานที่
กล่าวมาทั้งหมด คือกลุ่มทฤษฎีความต้องการ ที่ว่า
มนุษย์เรามีพฤติกรรมใดๆ ก็เพื่อตอบสนองความ
ต้องการของตน หากความต้องการของตนได้รับการ
ตอบสนองก็ย่อมเกิดความพอใจ และยังคงพฤติกรรม
น้ันต่อไปกระท�ำส่ิงน้ัน ในขณะที่กลุ่มทฤษฎีการรู้คิด 
เน้นย�้ำความส�ำคัญของกระบวนการคิด ตรึกตรอง 
ตดัสินใจ ของบคุคลในการเลอืกทีจ่ะท�ำหรอืไม่ท�ำ และ
กลุ่มทฤษฎีการคบวคุมตนเองที่ให้ความส�ำคัญกับเป้า
หมาย (goal) ที่เกิดจากความตั้งใจ (intention) 
ของบุคคลในการท�ำหน้าที่ควบคุมความคิดและการก
ระท�ำของบุคคล ผลลัพธ์สุดท้ายร่วมกันของทั้งสาม
แนวคิดว่าด้วยแรงจูงใจในการท�ำงานน้ี นอกจากความ
ขยนัขนัแขง็ในการท�ำงาน ผลงานทัง้ในเชงิปรมิาณและ
คุณภาพแล้ว ผลลพัธ์ทางจิตใจในระดบับุคคลหรอืของ
ผู้ปฏิบัติงานก็คือความพึงพอใจในการท�ำงาน (job 
satisfaction) ความผกูพนัองค์การ (organizational 
commitment) (หากไม่พึงพอใจ ไม่รู้สึกผูกพันกับ
องค์กรก็อาจน�ำไปสู่การลาออก) รวมทั้งพฤติกรรมที่
พึงประสงค์ในระดับบุคคลอื่นๆ เช่น พฤติกรรมการ
เป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ (organizational citi-
zenship behavior) (Organ,2018) เป็นต้น ซึ่ง
ผลลัพธ์ทางจิตใจของบุคคลทั้งสามน้ี นอกจากจะมี

อิทธิพลต่อประสิทธิภาพในการท�ำงาน (Podsakoff, 
Whiting, & Podsakoff, 2009) ยังส่งผลการ
ตัดสินใจลาออกของบุคคลอย่างมีนัยส�ำคัญทางสถิติ 
(Indarti, Solimun, Fernandes, & Hakim, 2017)
	 ผลส�ำรวจความพึงพอใจของพนักงาน จาก
ส�ำนักวิจัยหลายส�ำนัก พบว่า ความพึงพอใจในการ
ท�ำงาน ของพนักงานชาวญ่ีปุ่น ลดลงอย่างต่อเน่ือง 
ตัวอย่างเช่น ผลส�ำรวจความพึงพอใจ ซึ่งส�ำรวจโดย 
ส�ำนักนายกรัฐมนตรี พบว่า ตลอดระยะเวลา 30 ปีที่
ผ่านมา นับตั้งแต่ปี ค.ศ.1978-2005 ความพึงพอใจ
ของแรงงานทั้งหญิงและชาย อายุระหว่าง 15-75 ปี 
จ�ำนวน 6,000 คนที่ท�ำการส�ำรวจ มีความพึงพอใจใน
การท�ำงานด้านต่างๆ ต่อไปนี้ ลดลง
	 1. สภาพวดล้อมในการท�ำงาน (work en-
vironment)
	 2. โอกาสในการเปลี่ยนนายจ้าง (ease of 
change employer) 
	 3. แรงจูงใจในการท�ำงาน ความรู้สึกอยาก
ท�ำงาน ขยันท�ำงาน (job motivation)
	 4. ความมัน่คงในการท�ำงาน (employment 
stability)
	 เมือ่พจิารณาในรายละเอยีดว่ามปัีจจัยใดบ้างที่
ส่งผลต่อความพงึพอใจในการท�ำงานโดยรวม (overall) 
ทีล่ดลงน้ัน พบว่าความพงึพอใจในการท�ำงานโดยรวม
ลดลง เป็นผลมาจากการทีไ่ม่สามารถหางานท�ำทีไ่ด้ผล
ตอบแทนที่ดี ที่คุ้มค่า ที่ตนควรจะได้ (rewarding 
job) ค่าจ้าง โอกาสในการพฒันาทกัษะ ความสามารถ 
และปัจจัยด้านเวลาท�ำงาน ความพงึพอใจในการท�ำงาน
ทีล่ดลงน้ีไม่แตกต่างกันมากนักระหว่างพนักงานประจ�ำ 
(full time) และพนักงานบางเวลา (part time, 
freeter) (Toda,2013)
	 การศึกษาอื่นๆ ที่ผ่านมาก็เป็นไปในทิศทาง
เดียวกัน เช่น การศึกษาเปรียบเทียบความพึงพอใจใน
การท�ำงานในหมูช่าวอเมรกัิน เปรยีบเทยีบกับชาวญ่ีปุ่น 
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ตัง้แต่ปี 1981-1983 พบว่าจากคะแนนความพงึพอใจ
ในการท�ำงานสูงสุด 4 คะแนนเต็ม คะแนนความพึง
พอใจในการท�ำงานโดยรวมของชาวอเมรกัินอยูท่ี ่2.95 
ในขณะที่คะแนนในเรื่องเดียวกันน้ีของชาวญ่ีปุ่นอยู่ที่ 
2.12 ( Lincoln, 1989) เพื่อจะศึกษาว่าความพึง
พอใจในการท�ำงานน้ีมีตัวแปรอื่นๆ เข้ามาเก่ียวข้อง
หรือไม่ โดยเฉพาะการประเมินผลงานของพนักงาน 
ด้วยการน�ำเอาเทคนิคการประเมินผลงานด้วยการต้ัง
เป้าหมาย (Management By Objective) ซึ่งเป็น
เทคนิคการจูงใจตามกลุม่ทฤษฎีการควบคุมตนเอง มา
เป็นตัวแปรในการท�ำนายความพึงพอใจในการท�ำงาน
พนักงานในบริษัทไทยและบริษัทญี่ปุ่น พบว่าทั้งความ
พงึพอใจโดยรวมและความพึงพอใจในการท�ำงานแต่ละ
ด้าน (ค่าตอบแทน หัวหน้างาน เพือ่นร่วมงาน ตวังาน 
และความก้าวหน้าในงาน) ของชาวญ่ีปุ่นต�่ำกว่าชาว
ไทยทุกด้านอย่างมีนัยส�ำคัญทางสถิติ ( Sattavorn, 
1999) หรอืการศึกษาความพงึพอใจในการท�ำงานของ
ชาวญี่ปุ่นที่ถูกส่งไปประจ�ำการ ณ บริษัทในเครือของ
ตนในต่างประเทศก็เช่นเดยีวกัน เช่น การศึกษาความ
พึงพอใจในการท�ำงานของชาวญ่ีปุ่นเปรียบเทียบกับผู้
ร่วมงานชาวไทย พบว่าชาวญ่ีปุ่นมีความพึงพอใจใน
การท�ำงานโดยรวมต�่ำกว่าชาวไทยที่ท�ำงานอยู่ด้วยกัน 
และเมื่อแยกแยะความพอใจด้านต่างๆ ในงาน พบ
ว่าชาวญ่ีปุ่นมีความพึงพอใจสูงกว่าเพ่ือนร่วมงานชาว
ไทยเพียงด้านเดียวคือความความพึงพอใจต่อเพ่ือน
ร่วมงานชาวญี่ปุ่น (Wang, 2015) นักวิจัยพยายาม
ที่จะหาเหตุผลมาอธิบายความไม่พึงพอใจ หรือความ
พึงพอใจในระดับต�่ำ เมื่อเปรียบเทียบกับประเทศอื่นๆ 
น้ีว่าชาวญ่ีปุ่นคาดหวังต่องานสูงมาก ท�ำให้ไม่รู้สึก
พึงพอใจกับการท�ำงานมากนัก ประกอบกับการเข้าสู่
สังคมผูสู้งอายทุีน่�ำมาซึง่ภาวะขาดแคลนแรงงาน ท�ำให้
พนักงานรับรู้หรือรู้สึกได้ว่ามีทางเลือกและโอกาสใน
การได้งานใหม่สูง ซึ่งจะน�ำไปสู่การเปลี่ยนนายจ้าง 
เปลี่ยนงานในที่สุด (Steel & Lounsbury,2009)

	 สาเหตุที่ความพึงพอใจในการท�ำงานของ
แรงงานญ่ีปุ่นต�่ำน้ัน เราคงต้องพิจารณาร่วมกับปัจจัย
ทางสังคมอันได้แก่ ค่านิยม และระบบการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ประกอบด้วย ปัจจัยด้านค่านิยมใน
ที่นี้คือ คือ ค่านิยมในการท�ำงาน ซึ่งหมายถึง ความ
หมาย หรือความส�ำคัญที่ชาวญ่ีปุ่นมีให้กับงาน และ 
ค่านิยมของความเป็นกลุ ่มนิยม (collectivism, 
Hofstede,1980)
	 แม้การจ้างงานตลอดชีพจะเปลี่ยนเป็นการ
จ้างงานระยะยาว อันเป็นผลมาจากสภาวะเศรษฐกิจ
ที่ถดถอยในช่วงทศวรรษ 1990 และค่อยๆฟื้นตัวดี
ขึ้นเป็นการขยายตัวในระดับปานกลาง (อัตราการ
เติบโตทางเศรษฐกิจเฉลี่ย ร้อยละ 2 ต่อปี) จนถึง
ปี ค.ศ.2015 ก่อนจะกลับสู่ภาวะถดถอยอีกครั้ง ใน
ปัจจุบัน (Panda,2020) บริษัทญี่ปุ่นยังพยายามปรับ
เปลี่ยนรูปแบบการสรรหาและว่าจ้างจากที่เคยรับผู้ที่
เพิง่ส�ำเรจ็การศึกษามาในคราวเดยีวกันปีละหน่ึงครัง้มา
เป็นการรบัสมคัรผูม้กีระสบการณ์ในการท�ำงาน (mid-
career staff) เข้ามาซึ่งช่วยลดเวลาและค่าใช้จ่ายใน
การฝึกอบรม และพัฒนาได้มาก นอกจากนั้น ยังมี
การจ้างงานบางเวลา การจ้างแรงงานอิสระที่รู้จักกัน
ดีในนาม “ฟรีเตอร์” (freeter) การจ้างงานแบบเช่า
ช่วง สภาวะการณ์ดังกล่าวท�ำให้พนักงานบริษัท (ซึ่ง
ส่วนใหญ่เป็นชาย) สามารถเปลี่ยนนายจ้างได้ง่ายขึ้น
กว่าเดิมก็ตาม (Abegglen,2006) แต่หากมองในแง่
มุมของความมั่นคงในงาน ความมั่นคงของแหล่งราย
ได้ การควบคุมอย่างไม่เป็นทางการผ่านทางค่านิยมที่
บุคคลในฐานะสมาชิกพึงภักดีต่อกลุ่ม การช่วยเหลือ
ซึ่งกันและกัน การยึดเอาผลประโยชน์ของกลุ่มเป็นที่
ตั้ง (กลุ่มนิยม) การอยู่ในองค์กรใดองค์กรหนึ่ง ไม่
เปลี่ยนงาน ย่อมเป็นหลักประกันรายได้ ความมั่นคง 
และยอมรับจากสังคมมากกว่า ถึงแม้บางครั้งจะต้อง
อยู่ในภาวะจ�ำยอมก็ตาม เห็นได้จากผลส�ำรวจเก่ียว
กับความหมายของงาน (meaning of work) ใน
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หมูช่าวญ่ีปุ่นทีคิ่ดว่างาน คือกิจกรรมทีต้่องออกแรงท�ำ 
ในสถานทีท่ีก่�ำหนด ซึง่ผูท้�ำอาจพอใจหรอืไม่พอใจกับ
ผลงานน้ัน ในขณะเดียวกันผู้ท�ำอาจไม่รู้สึกสนุกกับ
งาน เพื่อแลกกับรางวัลหรือผลตอบแทน (England 
& Hapaz,1990) แต่การท�ำงานอยู่กับองค์กรใด
องค์กรหน่ึงเป็นเวลานานหรือถาวร ย่อมท�ำให้อุ่นใจ 
ท�ำให้รู้สึกมั่นคงในแง่รายได้ ทักษะความสามารถและ
ต�ำแหน่งหน้าที่มากกว่า เห็นได้จากการผลการวิจัยที่
พบว่าปัจจัยที่ท�ำให้พนักงานชาวญ่ีปุ่นรู้สึกผูกพันกับ
องค์กรคือการสอนงานจากรุน่สู่รุน่ภายในองค์กร (on-
the job- training) อันเป็นกระบวนการหล่อหลอม
ทางสังคมอย่างหน่ึงที่ท�ำให้รู้สึกภาคภูมิใจในเทคนิค
และวิธีการท�ำงานเฉพาะ (know how) ขององค์กร 
(Lincoln & Kalleberg,1996) สร้างภูมิคุ้มกันใน
การท�ำงานภายใต้ความกดดันและมีจิตใจที่เข้มแข็ง 
(Yano,2013) และการปรับเลื่อนต�ำแหน่งและเงิน
เดือนตามระบบอาวุโส (Fukuhara,2016) ค่านิยม
ในการท�ำงานและระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์
เช่นนี้ อาจท�ำให้ความพึงพอใจในการท�ำงานต�่ำ  แต่มี
ความผูกพันองค์การสูง เพราะความผูกพันองค์การ 
คือความรู้สึกเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันกับองค์กร กลุ่ม 
หรือต้นสังกัด มีความรู้สึกอยากตอบแทนในรางวัล
หรอืส่ิงทีไ่ด้รบัจากองค์กรเป็นเครือ่งยดึเหน่ียว ในขณะ
ทีค่วามพงึพอใจในการท�ำงานคือความรูสึ้กของตนทีม่ี
ต่องานและสภาพแวดล้อมในการท�ำงาน ( Meyer & 
Allen,1991)
	 ส�ำหรบัปัจจัยด้านระบบการจัดการทรพัยากร
มนุษย์น้ันส่งผลต่อแรงจูงใจในการท�ำงานแตกต่างกัน
ไป กล่าวคือ ระบบการจ้างงานตลอดชีพที่เปลี่ยน
เป็นการจ้างงานระยะยาวในองค์กรญ่ีปุ่นหล่อหลอม
ให้เกิดพันธสัญญาทางใจ (psychological contract, 
Schein,1978) ระหว่างพนักงานกับบริษัท ส่ิงที่
พนักงานเห็นว่ามค่ีา หรอือยากได้ คือการได้ตอบแทน
บุญคุณของบรษัิท จึงพยายามทุม่เทท�ำงาน ไม่ให้บรษัิท

ผดิหวงั (Cesare & Sadri, 2003) แทนทีจ่ะแสวงหา
ความพึงพอใจจากงาน ส�ำหรับระบบการบริหารค่า
ตอบแทนขององค์กรญ่ีปุ่น แม้จะเปลี่ยนแปลงจาก
ระบบอาวุโสเป็นระบบการให้ผลตอบแทนตามความ
สามารถบ้างแล้ว และกระท�ำกันในวงจ�ำกัดก็ตาม ท�ำให้
เงนิเดอืนของพนักงานไม่แตกต่างกันมากสักเท่าไรนัก 
ยกเว้นช่วงอายุ 37-41 ปี และช่วงอายุ 49-55 ปี 
เท่าน้ัน (Shibata,2000) การเปลี่ยนแปลงดังกล่าว
ท�ำให้พนักงานเริม่คิดถงึตวัเองมากขึน้ ให้ความส�ำคัญ
กับเรื่องส่วนตัวมากกว่าเรื่องขององค์กร (Taka-
hashi,2006) ความกระตือรือร้นในการร่วมมือกันคิด
หรอืท�ำเพือ่องค์กรลดน้อยลง (Fukuhara,2016) การ
ฝึกอบรมภายในที่เป็นการสอนงานจากรุ่นสู่รุ่น (On 
the Job Training-OJT) และการอบรมภายนอก
ที่ลดลงทั้งในเชิงเน้ือหาและปริมาณอย่างเห็นได้ชัด
เพ่ือลดค่าใช้จ่ายด้านต่างๆ เช่น ค่าท�ำงานล่วงเวลา
ที่เกิดจากการที่พนักงานส่วนหน่ึงต้องเข้ารับการฝึก
อบรม หรอืไม่ก็เปิดรบัสมคัรพนักงานทีม่ปีระสบการณ์
มาก่อน เป็นบุคลากรที่มีฝีมืออยู่แล้ว (Zhu,2004) 
ความเปลี่ยนแปลงของระบบการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ดังกล่าวน้ีส่งผลท�ำให้ พนักงานอยากเปลี่ยน
นายจ้าง เปลี่ยนงานมากขึ้น (Abegglen, 2006;Pu-
delko,2016) แต่ด้วยเหตุผลของความมั่นคงของ
แหล่งรายได้ ค่านิยมที่มีต่องาน ความเป็นกลุ่มนิยม 
ที่ต้องรักษาสัมพันธภาพที่ดีกับองค์กรเอาไว้ รักษา
สมาชิกภาพในกลุ่มท�ำให้บุคคลต้องเสียสละความสุข 
ความพอใจส่วนตวั แม้ความต้องการไม่ได้รบัการตอบ
สนอง ไม่ได้ท�ำงานอย่างที่ต้องการบ้าง มีอะไรที่ไม่
ถูกใจบ้างก็ต้องจ�ำยอม 
	 ส�ำหรบัความผกูพนัองค์การน้ัน แม้พนักงาน
บริษัทญ่ีปุ ่นจะมีความผูกพันองค์การสูง แต่มิได้
หมายความว่าพนักงานจะไม่ลาออกเลย นอกเหนือ
จากการให้ออกหรือบริษัทจ้างให้พนักงานลาออก
เพราะภาวะถดถอยทางเศรษฐกิจ ซึ่งกระท�ำโดยผ่าน
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กระบวนการเจรจา ท�ำความเข้าใจกันในเงื่อนไขการ
เลิกจ้างที่ทั้งสองฝ่ายยอมรับได้ก่อนจึงให้ออกแล้ว 
การเปลี่ยนนายจ้างไปมาในช่วงวัยท�ำงานตามความ
สมัครใจจนกว่าจะเกษียณก็มีให้เห็นมากขึ้น (Ya-
shiro,2013)
	 เมื่อแยกตามประเภทอุตสาหกรรมและ
ขนาดของธุรกิจ เราจะพบว่าปัญหาการลาออกของ
พนักงานบริษัทขนาดกลางและขนาดย่อม เป็นปัญหา
ที่น่าหนักใจที่สุดของนายจ้าง เมื่อเปรียบเทียบปัญหา
เดียวกันในธุรกิจขาดใหญ่ โดยเฉพาะในธุรกิจบริการ 
เช่น โรงแรม หรือร้านอาหาร ธุรกิจค้าปลีก มีการ
ศึกษาปัญหาการลาออกของพนักงานโดยการสัมภาษณ์ 
พนักงานระดับผู ้ จัดการและระดับปฏิบัติการจาก 
โรงแรมในกรุงโตเกียว นครโอซาก้า เมืองโยโกฮามา 
โคฟุ และฟุคุชิมาของญ่ีปุ่น พบว่า สาเหตุส�ำคัญที่
ท�ำให้พนักงานเหล่าน้ีลาออกคือการบริหารงานแบบ
สั่งการจากเบื้องบน (top down operation) ชั่วโมง
การท�ำงานที่เปลี่ยนแปลงอยู่สมอ และค่าตอบแทนที่
ต�่ำกว่าสถานประกอบการอื่นๆ เป็นแรงจูงใจส�ำคัญ
ให้พนักงานกลุ่มนี้ลาออก เพราะมุ่งหวังที่จะยกระดับ 
ต�ำแหน่งของตัวเองให้สูงขึ้น เรียนรู้เทคนิคการบริการ
ใหม่ๆ ให้เท่าเทียมผู้ให้บริการของโรงแรมห้าดาว
ระดับโลก พนักงานรับรู้ว่าการสอนงานจากรุ่นสู่รุ่น
ซึ่งเป็นกระบวนการหน่ึงในการพัฒนาบุคคลากรและ
ตอบสนองความต้องการเจริญเติบโตของพนักงานที่
องค์กรมีให้นั้นเปลี่ยนแปลงไป กล่าวคือการสอนงาน
ดังกล่าวน้ันจัดขึ้นเพื่อพัฒนาทักษะ ความรู้พ้ืนฐาน
มากกว่าการพัฒนาทักษะเฉพาะทางของพนักงาน 
(Zhu, 2004) และแม้จะเป็นงานเฉพาะทางก็จ�ำกัด
อยู่เฉพาะงานของบริษัท ( firm specific skill) ที่
ผู้ที่ท�ำงานอยู่ก่อนสอนให้ผู้มาใหม่ ตามประสบการณ์
ของตัวและเป็นงานที่ไม่สลับซับซ้อน (Matsuo, 
2015) และพนักงานยงัต้องการความก้าวหน้า โอกาส
ในการปรับเลื่อนต�ำแหน่ง และคาดหวังค่าตอบแทน

ที่สูงขึ้น (Yamashita & Uenoyama, 2006) 
แต่นโยบายการโยกย้ายสับเปลี่ยนงาน (job rota-
tion) ของบริษัทญ่ีปุ่นซึ่งเป็นธรรมเนียมที่ถือปฏิบัติ
กันมาว่า ยิ่งเคยโยกย้ายสับเปลี่ยนงานภายในองค์กร
มามากเท่าไร โอกาสในการได้รับการพิจารณาปรับ
เลื่อนต�ำแหน่งก็สูงขึ้น ซึ่งเป็นกระบวนการที่ต้องใช้
เวลานานมาก มีการศึกษาเปรียบเทียบระยะเวลาใน
การปรับเลื่อนต�ำแหน่งของพนักงานบริษัทเอกชนใน
ประเทศต่างๆ พบว่าในประเทศญ่ีปุ่น เมื่อพนักงาน 
(ผู้ชาย) ท�ำงานมาได้ประมาณ 7.9 ปี โดยเฉลี่ยจึง
จะมีสิทธ์ิเข้ารับการพิจารณาปรับเลื่อนต�ำแหน่งเป็น 
ครั้งแรก (เปรียบเทียบกับสหรัฐอเมริกา และเยอรมัน
อยูท่ี ่3.4 ปี และ 3.7 ปี ตามล�ำดบั) (Yashiro,2013) 
นโยบายเช่นว่าน้ีไม่สามารถตอบสนองความต้องการ
ของแรงงานในปัจจุบันได้ แม้บริษัทต่างๆในญี่ปุ่น จะ
พยายามปรบัเปลีย่นนโยบายการจัดระดบัของต�ำแหน่ง
งานใหม่ (delayer) ให้สอดคล้องกับต�ำแหน่งงานที่
มีน้อยลงตามภาวการณ์เติบโตขององค์กรที่ชะลอตัว 
และภาวะถดถอยทางเศรษฐกิจ เพื่อรองรับผู้ที่ตก
รอบการปรับเลื่อนต�ำแหน่งพนักงานในแต่ละรุ่นก็ตาม 
(Sakurada, 2015) จะเห็นได้ว่าความเปลี่ยนแปลง
ของ สภาวะทางเศรษฐกิจ ระบบการจัดการทรัพยากร
มนุษย์ ท�ำให้แรงจูงใจในการท�ำงานของพนักงานใน
บริษัทญ่ีปุ่นเปลี่ยนไป โดยเฉพาะอย่างยิ่งการรับรู้ถึง
โอกาสในการพัฒนาตนเอง รายได้และผลตอบแทน
ต่างๆ ที่ดีกว่ายิ่งมีมากขึ้นเมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลง
ทางสังคมที่ส�ำคัญคือ การเปลี่ยนแปลงทางโครงสร้าง
ของประชากรที่ท�ำให้ญ่ีปุ่นกลายเป็นสังคมผู้สูงอาย ุ
ประชากรวยัแรงงานลดลง เกิดภาวะขาดแคลนแรงงาน
	 สังคมผู้สูงอายุของญี่ปุ่นในปัจจุบัน จ�ำนวน
ประชากรวัยแรงงานลดลงเรื่อยๆ กล่าวคือประชากร
วัยแรงงานที่มีอายุ 15-65 ปีลดลงจาก 66.6 ล้าน
คนในปี ค.ศ. 2006 เหลือเพียง 55.8 ล้านคน และ
จะลดลงเหลือ 44 ล้านคนในปี ค.ศ. 2030 และ ปี 
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ค.ศ. 2060 ตามล�ำดับ (Schiffer & Inada,2009) 
หรือหากจะเปรียบเทียบสัดส่วนของประชากรสูงอาย ุ
(อายุ 65ปีขึ้นไป) กับประชากรทั้งหมดก็จะพบว่า 
ณ เดือนตุลาคม ปี ค.ศ. 2001 ประชากรที่มีอายุ
ตั้งแต่ 65ปี มีอยู่ถึง 18% ของประชากรทั้งหมด 
หรือคิดเป็นอัตราส่วนประมาณ 1: 6 อัตราส่วนนี้จะ
เพิ่มขึ้นเป็น 1:3 ในปี ค.ศ. 2025 ซึ่งเป็นอัตราส่วน
สูงสุด (peak) ของการเป็นสังคมผู้สูงอายุของญี่ปุ่น 
(Yamazaki, 2002) รัฐบาลญี่ปุ่น ได้พยายามแก้ไข
ปัญหาการขาดแคลนแรงงาน (labor shortage) ที่
มีความรุนแรงมากขึ้นอันเป็นผลจากโครงสร้างทาง
ประชากรที่เปลี่ยนไปน้ี ด้วยการส่งเสริมให้มีการจ้าง
แรงงานสตรี โดยเฉพาะแม่บ้านที่อยู่ในวัยแรงงานและ
ใช้เวลาดูแลลูกและครอบครัวอยู่ที่บ้านซึ่งถือเป็นการ
เปิดโอกาสแรงงานสตรอีอกมาท�ำงานนอกบ้านมากขึน้ 
จากข้อมูลทางสถิติพบว่าแม่บ้านเหล่านี้มีอยู่ถึง 38% 
ของสตรวียัแรงงานทัง้หมดในขณะที ่72% ของแรงงาน
สตรีในตลาดแรงงานในขณะนี้ เป็นพนักงานบางเวลา
เท่าน้ัน (Zhu, 2004) นอกจากน้ันรฐับาลยงัมนีโยบาย
จ้างแรงงานต่างชาติเข้ามารองรับ (Abegglen,2006) 
แต่มาตรการดังกล่าวไม่ได้ช่วยแก้ไขปัญหามากนัก 
(Schiffer & Inada,2009) การแก้ไขปัญหาการ
ขาดแคลนแรงงาน การเปลีย่นนายจ้าง การเปลีย่นงาน
ของพนักงานด้วยการลาออกจึงเป็นความท้าทายของ 
ผู้บริหารองค์กร และผู้ประกอบการในการสรรหาว่า
จ้าง สร้างแรงจูงใจให้กับพนักงานที่รับเข้ามา พัฒนา
และรักษาพนักงานให้อยู่กับองค์กรได้นานที่สุด

4.	 บทสรุป : การจัดการทรัพยากรมนุษย ์
	 เพื่อสร้างแรงจูงใจและพัฒนาศักยภาพ 
	 พนักงาน
	 ในบรรดาแนวคิด และทฤษฎีว่าด้วยแรง
จูงใจในการท�ำงาน แนวคิดของกลุ ่มทฤษฎีความ
ต้องการ กลุ่มทฤษฎีการควบคุมตนเองว่าด้วยการ

ตั้งเป้าหมายในการท�ำงาน และ ทฤษฎีสองปัจจัย 
เป็นแนวคิดที่มีการหยิบยกมาศึกษาแรงจูงใจในการ
ท�ำงานของชาวญี่ปุ่น จากงานวิจัยดังกล่าว เราพบว่า 
ความมั่นคง ด้านรายได้และการมีงานท�ำ  รวมทั้ง
ความต้องการทางสังคมคือแรงจูงใจในการท�ำงาน
ของแรงงานญี่ปุ่นตั้งแต่อดีต เป็นต้นมา แต่หลังจาก
ประสบภาวะถดถอยทางเศรษฐกิจ ระบบการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ เปลี่ยนแปลงไป ชาวญี่ปุ่น เปลี่ยน
นายจ้างมากขึ้น ระบบการบริหารค่าตอบแทนเปลี่ยน
จากระบบอาวุโสเป็นระบบการจ่ายผลตอบแทนตาม
ความสามารถ การปรับเปลี่ยนรูปแบบการพัฒนาฝึก
อบรมภายในองค์กรที่ท�ำให้ความต้องการอิสระเสรี
ในการท�ำงาน ความต้องการพัฒนาตนเองให้มีความ
รู้ ความสามารถเฉพาะทาง ของแรงงานญี่ปุ่นชัดเจน
ขึน้กว่าเดมิ แต่เมือ่พจิารณาจากผลลพัธ์ทีเ่กิดจากการ
ท�ำงานดังกล่าว คือความพึงพอใจในการท�ำงานและ
ความผกูพนัองค์การ เรากลบัพบว่า ชาวญ่ีปุ่น มคีวาม
พงึพอใจในการท�ำงานค่อนข้างต�ำ่ เมือ่เปรยีบเทยีบกับ
แรงงานชาตอิืน่ๆ เช่น แรงงานชาวอเมรกัินและแรงงาน
ไทย เป็นต้น แต่มีความผูกพันองค์การสูงโดยสังเกต
จากอตัราการลาออกที่อยูใ่นระดบัต�ำ่ ปรากฎการณ์ดัง
กล่าว ทฤษฎีแรงจูงใจในการท�ำงาน ไม่สามารถอธิบาย
ได้ทั้งหมด เราต้องพิจารณาปัจจัยอื่นๆประกอบด้วย
โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
ค่านิยมของการท�ำงานของชาวญ่ีปุ่น ความเป็นกลุ่ม
นิยมในองค์กร แต่เมือ่สังคมญ่ีปุ่นกลายเป็นสังคมผูสู้ง
อาย ุการเปลี่ยนทางโครงสร้างประชากรที่น�ำไปสูภ่าวะ
การขาดแคลนแรงงานและภาวะเศรษฐกิจชะลอตวัสลบั
กับถดถอยอย่างในปัจจุบันน้ี ถอืเป็นความเปลีย่นแปลง
ที่ส�ำคัญอีกครั้งหน่ึงที่ส่งผลต่อความผูกพันองค์การ
ของพนักงาน การเปลีย่นนายจ้าง เปลีย่นงานท�ำได้ง่าย
ขึ้น ประชากรวัยแรงงานที่มีอยู่จ�ำกัดไม่สามารถตอบ
สนองความต้องการของตลาดแรงงานได้ จนกลายเป็น
ปัญหาการลาออกของพนักงาน โดยเฉพาะอย่างยิง่ ใน
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ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม ผลตอบแทนที่ดีกว่า
เดิม การปรับเลื่อนต�ำแหน่งที่รวดเร็ว โอกาสในการ
พฒันาความรู ้ความสามารถและทกัษะเฉพาะทางเป็น
แรงจูงใจส�ำคัญให้พนักงานกลุ่มนี้ลาออก
	 บน พ้ืนฐานของความ เข ้ าใ จในความ
เปลี่ยนแปลงข้างต้น องค์กรจึงต้องสร้างแรงจูงใจ
พนักงานด้วยการให้อิสระเสรีในการท�ำงาน โอกาสใน
การพัฒนาฝึกฝนพัฒนาตนเองด้วยการอบรมภายใน
และภายนอก โดยเฉพาะทักษะในงานที่มีความสลับ
ซับซ้อน เฉพาะงาน เฉพาะต�ำแหน่ง (job specific 
skill) ที่ตอบสนองความต้องการก้าวหน้าและเติบโต
ในงาน การจ่ายค่าตอบแทนตามความสามารถเพ่ือ
สนองตอบความต้องการความมัน่คงของรายได้ บรษัิท
ควรปรับโครงสร้างองค์กรให้เล็กลง เพื่อโอกาสในการ
ปรับเลื่อนต�ำแหน่งของพนักงานที่รวดเร็วขึ้น การ
สร้างแรงจูงใจในการท�ำงานเช่นว่าน้ีนอกจากอาศัย
ทฤษฎีแรงจูงใจเป็นแนวทางแล้ว ยังมีค่านิยมทาง
สังคมของคนญี่ปุ่นที่ให้ความส�ำคัญกับงาน คาดหวัง 
ความก้าวหน้าและความส�ำเร็จในงานที่ไม่ควรมอง
ข้าม ค่านิยมน้ันเป็นส่ิงที่ปลูกฝังผ่านการศึกษา 
อบรมและประสบการณ์ในการท�ำงาน ฯลฯ ในขณะ
ที่ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์น้ันเป็นนโยบายที่ 
ผูบ้รหิาร เจ้าของกิจการสามารถปรบัเปลีย่น และท�ำให้
พนกังานรูส้กึและรับรู้ได้ผา่นทางการบงัคบับญัชาของ
หัวหน้างาน กฎ ระเบียบและธรรมเนียมปฏิบัติต่างๆ 
เช่น เสริมสร้างพลังอ�ำนาจให้กับผู้ใต้บังคับบัญชาของ
หัวหน้างาน ผ่านทีมบริหารตนเอง การกระจายกรรม
สิทธิ์หุ้น แบ่งปันก�ำไรให้พนักงาน การให้ผลตอบแทน
พเิศษ เป็นต้น ทัง้น้ีก็เพ่ือจูงใจให้พนักงาน ท�ำงานด้วย
ความขยนัขนัแขง็ มคีวามสุขในการท�ำงานเพิม่ขึน้ และ
มีความผูกพันองค์การสูงขึ้นแม้สภาพของเศรษฐกิจ
และสังคมจะเปลี่ยนแปลงไป
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